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RESUMO
Entendido como o conjunto de atividades típicas (co 
municação administrativa, relações públicas, publicidade, jorna 
lismo empresarial, informática, etc.) que, em virtude da nature 
za e volume das suas transações com o ambiente, uma empresa pre 
cisa manter como parte integrante de sua estratégia de sobrevi 
vência, a estrutura e o funcionamento do sistema de comunicação 
deve se constituir em aguda preocupação para qualquer organiza 
ção, tenha ou não fins lucrativos.
Devido a peculiar natureza da “mercadoria" com que 
trabalham (dinheiro), os bancos não podem prescindir de um in 
tenso intercâmbio com o ambiente e, por isso, são organizações 
nitidamente sistêmicas e que estão por toda parte. A necessida 
de de ter que pontificar junto ao grande público como "especi 
ais" em relação às suas concorrentes, faz com que a efetividade 
dessas instituições repouse, fundamentalmente, no desempenho efi 
caz do seu sistema de comunicação.
Este trabalho focaliza o conjunto de atividades de 
comunicação presentes na maior empresa da rede bancária brasi^  
leira, examinando-as ã luz dessas premissas e com base em qua 
tro hipóteses de trabalho: integração e especialização (estrutu 
ra), interação e decisão (funcionamento). A relevância do pro 
blema decorre da liderança exercida pela organização nessa rede 
e das repercussões de sua atuação no cenário económico-financei 
ro internacional.
Metodologicamente, fez-se uma pesquisa de natureza 
descritiva (ex post facto), do tipo "estudo de caso", ambienta 
da no campo e tomando-se como amostra o maior número possível 
de elementos representativos, ligados às atividades de comunica 
ção da empresa. O método usado foi a auditoria de comunicação 
(communication audit), conforme o esquema proposto por <Toldhaber 
(1979). Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados, 
basicamente, o questionário (com o pessoal de linha) e a entre 
vista (com o pessoal de assessoria), suplementados pela observa 
ção direta no campo e a consulta a documentos e publicações da 
empresa.
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Os dados foram analisados segundo combinação de mêto 
dos quantitativos e qualitativos, de modo a aproveitar ao máxi 
mo o material colhido. Quanto ã primeira dessas modalidades, 
fez-se validação cruzada dos escores apontados por teste de sicj 
nificância, aplicado aos resultados dos questionários, com os 
escores resultantes da ocorrência das afirmativas, obtidas pela 
análise de conteúdo das entrevistas, nos níveis ideal/real das 
variáveis.
Os resultados finais da investigação traduziram-se 
em significativas evidências da probabilidade de as hipõteses 
formuladas estarem corretas. A grande maioria das pessoas con 
sultadas admitiu a existência do tratamento não-sistêmico adota 
do pela empresa para as atividades de comunicação; concordou 
quanto a inconveniência de tal situação e ãs conseqüências pre 
judiciais que acarreta; e crê que, uma vez estruturadas e fun 
cionando como autêntico sistema, tais atividades renderiam mais, 
com reflexos positivos para a vida da instituição.
A fim de propiciar alternativas de solução para o 
problema enfocado, sugeriu-se medidas de ordem prática com base 
nas descobertas realizadas e apoio na literatura da área.
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ABSTRACT
Understood as a set of typical activities (business 
communication, public relations, advertising, house organs' 
edition, information processing, etc.) that an enterprise needs 
to maintain as an integrative part of its survival strategie 
in view of the nature and extend of its transactions with the 
environment, the communication system1 structure and functioning 
must constitute the most keen concern for any organization, 
whether or not it has a profit-seeking nature.
Due to the peculiar nature of the "merchandise" 
which they deal with (money), banks cannot prescind an intensive 
exchange with the environment, and therefore they are basically 
systemic organizations that are everywhere. The need to appear 
close to the large public as the "special one" in comparison to 
their competitors, make the effectiveness of such institutions 
to lie fundamentally on the effective performance of their 
communication systems.
This work focuses on the set of communication 
activities existing in the biggest Brazilian enterprise in the 
banking sector, and examines them in the light of these premises 
and based upon four specific hypotheses: integration and 
specialization (concerning its structure), interaction and 
decision (concerning its functioning). The relevance of the 
problem derives from this organizations1s leadership over the 
banking sector, and the impact that its performance has on the 
International economic and financial scene.
Methodologically, this research is of a descriptive 
nature (ex post facto), of the "case study" type, done in the 
field setting and utilizing a sample as representative as 
possible of the key people involved in the enterprise's 
communication activities. The research method was the 
"Communication Audit" as proposed by Goldhaber (1979) . The 
instruments for data gathering utilized were basically a 
questionnaire survey (with line personnel) and personal 
interviews (with staff personnel), supplemented by direct 
observation in the field and an analysis of relevant documents 
and publications of the organization.
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Data have been analyzed through a combination of 
quantitative and qualitative methods so that to exploit at a 
maximum the Information collected. The former of these 
modalities was accomplished through the cross validation of 
the scores pointed out by a test of significance applied to the 
survey questionnaires1 results, with the scores derived from a 
content analysis of the statements obtained through the 
interviews - at the ideal/real leveis of the variables studied.
The results of this study show significative 
evidences of the probability of the hypotheses to be correct. A 
greater number of respondents admitted the non-existence of a 
systemic treatment adopted by the enterprise in dealing with 
its conununication activities; they agreed that such situation 
is inconvenient and that it produces negative consequences; they 
believe that if structured and put to function as a true system, 
such activities would yield better outcomes and that this would 
reflect positively on the life of institution.
In order to provide alternatives to solve the problems 
focused by the research practical suggestions were made based cn 
the findings reported here and the related literature.
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CONTEXTO TECRICO
Este trabalho tem por finalidade relatar pesquisa 
feita sobre as atividades de comunicação existentes numa das 
maiores {senão a maior) instituição de crédito brasileira. As 
premissas teóricas nele adotadas, por isso mesmo, são as da Co 
municação Organizacional (Organizational Communication), campo 
de especulação científica que surgiu e se desenvolveu, basica 
mente, nos Estados Unidos da América a partir da década de qua- 
re nta.
Para que se possa entender tais fundamentos teóricos 
é indispensável conhecer o caráter bem específico assumido por 
esse ramo da ciência da comunicação, em sua trajetória até os 
dias de hoje. Em função disso - e porque esta dissertação pre 
tende modestamente contribuir para despertar, em nosso meio, um 
interesse maior pelo assunto - esta primeira parte contém a a 
presentação individualizada de oito dos principais trabalhos re 
lativos à área, seguida de uma apreciação geral sobre eles - an 
tes da enunciação dos principais conceitos aqui utilizados .
A COMUNICAÇÃO NAS ORGANIZAÇÕES
Em sua expressão mais simples, o conceito de ciência 
nos remete ã relação entre o pesquisador (sujeito) e o objeto 
de sua curiosidade - com a intermediação do método. Conseqüente 
mente, para se conhecer o estágio em que se encontra o progres 
so de uma ciência ou de um determinado ramo científico, o cami 
nho óbvio é consultar os registros daqueles que se dedicam ã ta 
refa de investigá-los (Hesketh & Almeida, 1980) .
Este é um procedimento comum no seio da comunidade 
científica mundial, particularmente a norte-americana. No caso 
específico da Comunicação Organizacional, por exemplo, a American 
Business Communication Assoaiation (ABCA) e a International
Communiaation Assoaiation (ICA) publicam em conjunto e desde 
1974, um volume anual com a bibliografia da área. Examinando 
trabalhos do tipo dos que se seguem, estamosJ sem dúvida, man 
tendo contato com boa parte das centenas de pesquisas sobre o 
assunto.
O critério para a seleção dos textos levou em conta: 
a representatividade bibliográfica e a diversidade de aspectos 
enfocados (teoria, metodologia, história, ideologia, etc.) . Pa 
ra melhor idéia da evolução do campo, dispusemos os trabalhos 
em ordem cronológica.
A Teoria Magnética de Walton
Em princípios da década de sessenta, Eugene Walton 
lançou a teoria magnética da comunicação organizacional, recebi 
da com manifesto ceticismo pela comunidade científica. O texto 
sob exame é de 1963 e nele o autor oferece uma descrição sucin 
ta das suas idéias, bem como da pesquisa com que procurou pro 
vá-las. 0 que marca esse trabalho é o fato de ter sido a primei 
ra tentativa concreta de formulação de uma teoria abrangente pa 
ra o campo da comunicação nas organizações .
Segundo Walton (1963), a organização ê o fenômeno 
mais comum da sociedade moderna porque o ser humano não é, de 
modo algum, uma ilha e para a satisfação da maioria das suas ne 
cessidades precisa filiar-se a ou interagir com organizações.Os 
principais meios de expressão do homem moderno, relativamente 
ao seu ambiente, estão, portanto, intimamente associados com or 
ganizações de vários tipos .
Sendo isso uma verdade, é válido investigar, os fato 
res que explicam o comportamento total das organizações e a ma 
neira como os indivíduos se relacionam com elas. O autor parte, 
pois, da noção de que "o fator mais significativo do comporta 
mento total da organização é o seu sistema de comunicação e que 
a dinâmica da organização pode ser melhor entendida, compreen 
dendo-se o seu sistema de comunicação" (p. 46).
Mas apesar de notoriamente importante, o conhecimen 
to da dinâmica dos sistemas de comunicação organizacional (no 
seu sentido lato), é insuficientes falta-lhe uma teoria global. 
Da formulação e experimentação de uma tal explicação global pa­
ra o fenômeno é que nasceu a Teoria Magnética que ele passa a 
descrever.
De maneira simples, Walton formula a hipótese de que 
a organização é, antes de tudo, uma rede de comunicação domina 
da por uir, certo número de centros magnéticos, que tendem a atrair
as mensagens para si mesmos. Esses centros são ocupados por pes 
soas que têm uma ou mais das seguintes características: autori. 
dade, poder, especialização e sociabilidade.
Para ele, autoridade significa o direito legal e a 
tribuldo de comandar; poder, a capacidade pessoal de influen 
ciar; especialização, o conhecimento requerido pela organiza 
ção; e sociabilidade, a qualidade de caráter que permite intera 
ções sociais agradáveis com cs outros (conforme a opinião des 
ses outros). Em outras palavras, o magnetismo dos centros tanto 
pode advir da posição hierárquica, quanto do carisma (ou uma 
combinação de ambos) dos seus ocupantes.
Em síntese, a teoria supõe que os membros da organi 
zação procuram contato com os centros magnéticos, tentando - 
conscientemente ou não - exercer influência. Afirma, no entan 
to, que a influência real não é exercida pelos emissores, mas, 
ao contrário, pelas respostas habilidosas e padronizadas dos re 
ceptores que estão nesses centros. Assim, na tomada de decisão 
e na capacidade de comunicação e de motivação desses mesmos re 
ceptores é que está o comando real da organização.
Walton explica, também, que sua teoria não só prevê 
a existência dos centros magnéticos na constituição dos siste 
mas de comunicação organizacional, como considera as pessoas que os 
ocupam diferentes dos demais membros da organização, pelos se 
guintes motivos:
- são mais atiladas para os tipos de decisões que a maior parte 
do pessoal da organização aceitaria;
- estão perfeitamente ã vontade nas posições que ocupam na orga 
nização;
- sentem que têm voz ativa nos negócios da organização;
- são, com maior freqüência, receptoras de mensagens "informati 
vas" e emissoras de mensagens de "ação"; e
- experimentam menor número de reações emocionais embaraçosas 
nas suas interações comunicativas com os outros.
A pesquisa constou das seguintes etapas:
A) aplicação de um questionário a cem empregados de um grande 
laboratório governamental, pedindo-lhes que:
- indicassem as pessoas com as quais se comunicariam de fato, 
por uma série de razões (a serem analisadas mais tarde, pe 
lo pesquisador, em termos de autoridade, poder, especiali 
zação e sociabilidade);
- dessem as "razões da escolha" para cada seleção feita;
- escolhessem, numa lista de soluções hipotéticas para dois 
problemas (também hipotéticos) apresentados, as soluções 
que achassem, pessoalmente, mais aceitáveis;
B) passado cerca de um mês, escolha de uma amostra de trinta 
respondentes que foram divididos em dois grupos iguais - "cen 
trais" e "periféricos" - segundo a freqüência com que apare 
ceram, na tabulação do questionário, como mais e menos prová 
veis receptores de comunicação, respectivamente;
C) trabalho de laboratório com duração de dois dias, nos quais 
os sujeitos registraram todas as suas comunicações importan 
tes;
D) no dia imediato ao término do laboratório, entrevistas indi 
viduais com cada um dos respondentes, a respeito dos seus re 
gistros e outras atitudes: foi-lhes perguntada uma série de 
coisas envolvendo autoridade, poder, especialização e socia 
bilidade.
Em termos de existência ou não dos centros magnéti 
cos, diz Walton que a pesquisa revelou os seguintes percentuais:
- em média, de 10 a 25% dos empregados da organização foram es 
colhidos em resposta aos itens sobre autoridade (normalmente,
• o patrão e outra pessoa);
- de 15 a 40% foram escolhidos pelo poder (normalmente, o pa 
trão e mais duas ou três pessoas);
- de 15 a 40% foram escolhidos pela especialização (normalmente, 
o patrão e duas ou três outras pessoas);
- de 50 a 80% foram escolhidos pela sociabilidade (exclusive o 
patrão e a maioria dos apontados pelo poder e pela autoridade, 
mas incluindo um punhado de empregados não previamente esco 
lhidos) .
Relativamente às razões para a escolha das pessoas, 
55% das respostas dos itens sobre autoridade apresentaram corre 
lação com a definição adotada; 29% apresentaram-na quanto ao 
poder; 4 3%, quanto ã especialização; e 46%,quanto ã sociabili­
dade . No caso da autoridade, o principal argumento foi a pró­
pria figura do patrão; do poder, a capacidade de influência e 
persuasão do receptor; da especialização, uma nítida percepção 
do saber da pessoa escolhida; e da sociabilidade, a notória cor 
dialidade, confiabilidade e disposição de ouvir dos receptores.
Outro resultado importante da pesquisa foi a respei
to das diferenças previstas entre ."centrais" e "periféricos". 
Walton descobriu que:
- os centrais não foram os mais atilados acerca dos tipos de de 
cisões aceitáveis pela maioria dos empregados;
- os centrais não se sentiram perfeitamente ã vontade era suas 
posições hierárquicas na empresa;
- os centrais percebem de fato que têm voz ativa nos assuntos 
da organização;
- não ocorreram diferenças significativas nas mensagens informa 
tivas dos centrais e dos periféricos, mas os centrais manda­
ram, efetivamente, uma maior proporção de mensagens de ação;
- os centrais não tiveram menos experiências emocionais embara 
çosas nos seus contatos comunicativos.
Encerrando o trabalho, o autor enumera as principais 
conclusões a que chegou em sua pesquisa. Em síntese, foram as 
seguintes:
- a designação "centro magnético" foi confirmada pelos percen 
tuais (suficientemente baixos) de receptores escolhidos para 
as categorias autoridade, poder e especialização; mas não o 
foi pelo da categoria sociabilidade, cujas respostas, ao con 
trãrio, revelaram alto teor anti-magnético;
- os dados obtidos não foram suficientes para permitir qualquer 
afirmação segura sobre as conseqüências psicológicas de alguém 
estar ou não num centro magnético;
- sobre o conceito, como um todo, sente-se que proporciona um 
quadro de referência útil para a conceitualização da comunica 
ção organizacional;
- é preciso, contudo, haver mais estudos como este, a fim de 
"acrescentar-se maior precisão ã abordagem e ajudar a preen 
cher aquela que é, verdadeiramente, uma importante lacuna nas 
informações sobre a comunicação organizacional" (p. 49).
Especulação e evidência empírica combinadas: a revi­
são de Guetzkow
Este trabalho representa uma das tentativas pionei 
ras para reunir e integrar as descobertas das pesquisas no cam­
po da comunicação'organizacional. Usando uma abordagem sistêmi 
ca e partindo da idéia de que a comunicação é o fenômeno cen 
trai das organizações, Guetzkow (1965) discute o funcionamento
dos sistemas organizacionais de comunicação,desenvolvendo dois 
polos de atenção: a comunicação do ponto de vista dos fluxos de 
mensagens e do ponto de vista dos conteúdos das mensagens. Num 
texto exemplarmente orgânico, o assunto é desenvolvido em sete 
tópicos, incluindo a introdução.
Inicialmente, o autor afirma a importância da corauni 
cação organizacional, dizendo que "quando se concebe a organiza 
ção como um sistema de interações em constante mutação, nota-se 
que a comunicação auxilia no desenvolvimento s manutenção dos 
objetivos organizacionais, da mesma forma como os integrantes 
da organização se motivam e inspiram uns aos outros, no sentido 
das realizações de metas" (p. 534). A coordenação dos produtos 
finais das subunidades, o uso das hierarquias com objetivos de 
controle e eficácia, a interação com o ambiente são aspectos or 
ganizacionais intermediados pela comunicação. Por isso, têm ra 
zão Barnard (1938) e Simon (1957) quando afirmam a primazia des 
ta para a vida das organizações.
Entrando na análise dos fluxos de mensagens no inte 
rior das organizações, Guetzhow deixa patente, que um sistema de 
comunicação organizacional se caracteriza pelo fato de que "a 
comunicação é manipulada por dispositivos honem-mãquina, compre 
endendo um intercâmbio de significado através de símbolos co 
muns" (p. 535). Tal sistema pode, no caso, ser visualizado no 
modelo do processo da comunicação de Shannon & Weaver (1949) e 
sua parte essencial corresponde à mecânica física apresentada: 
interação através das palavras pronunciadas diretamente pelos 
lábios, ou por meio de um telefone, ou através de sinais manus 
critos ou datilografados. Ele, inclusive, declara que "a tecno 
logia usada na transmissão de significados tem implicações nos 
comportamentos organizacionais envolvidos nos processos de comu 
nicação" (p. 535) .
O modo pelo qual as mensagens fluem dentro da organi 
zação foi, a seguir, examinada> em três etapas. Na primeira, o 
autor volta sua atenção para as características elementares dos 
fluxos de mensagens em sistemas homem-mãquina. Depois, vê o de 
senvolvimento de regularidades dentro desses fluxos de mensa 
gens. E, finalmente, considera a especialização que ocorre den 
tro das redes de comunicação e discute os inter-relacionamentos 
entre elas.
No tocante ãs características elementares dos fluxos, 
o trabalho abordada combinação doscomponentes, _organizacicnais
compreendidos na comunicação, a natureza do processo (se simul 
tâneo ou em série) e a forma da comunicação (se transitória ou 
armazenãvel). Após citar estudos de Hovland (1948), Zajonc & 
Wolfe (1963), Katz (J.957) , Katz, Levin & Hamilton (1963), Ruesch 
& Bateson (1951), Baker (1948) e Habbe (1952), o autor conclui 
esta parte dizendo:
"Assim, as características mais ou menos formais do 
sistema de comunicação - a multiplicidade de suas 
fontes e destinatários, se as mensagens se sucedem 
em série ou simultaneamente, e se os conteúdos das 
comunicações são de forma transitória ou armazena 
vel - interagem de vários modos importantes com as 
qualidades da própria organização, tais como seu ta 
manho, a diferenciação da sua estrutura e sua capa 
cidade para manipular decisões de modo coordenado" 
(p. 539) .
O que o autor chama de "desenvolvimento de regulari 
dades nos fluxos de comunicaçao" nao e senao sua expücaçao pa 
ra o processo de formação de redes: mensagens enviadas e recebi 
das de modo sistemático criam padrões de inter-reiaçao entre 
emissor e receptor e, geram, com o tempo, expectativas que adqui 
rem a força do hábito. Guetzkow crê que esses hábitos de inter 
câmbio refletem o funcionamento dos mecanismos básicos de recom 
pensa e punição e cita Habbe (1952), cuia pesauisa descobriu 
que, nas organizações, a expressão coletivizada desse fato indi 
ca ser a liberação de informações um estímulo para o desejo por 
ainda mais informações. Bales et al* (1951), Collins (1960), 
Donald (1959), Cartwright (1959), Mulder (1960) e Burns (1954) 
são os outros pesquisadores mencionados nesse item.
Com o estudo detalhado de 5 (cinco) tipos principais 
de redes de comunicação organizacional, o autor conclui a pri 
meira parte do seu trabalho. Em resumo, ele diz que há dois ti 
pos de rede mais formais e três menos formais. No primeiro caso 
estão as redes da autoridade (ordens que fluem da cúoula para 
as bases) e do intercâmbio de informações' ,(mensagens sobre o es 
tado dos negócios internos da empresa e do seu ambiente exter 
no). No segundo caáo, estão as dos profissionais especializados 
(comunicações entre técnicos especializados em determinadas ta 
refas específicas da organização), da amizade (ligações locali 
zadas entre grupos de indivíduos que se comprazem na comoanhia 
uns dos outros) e do status (mensagens que visam a posição 
das pessoas na organização e na sociedade) .
Após minuciosas considerações sobre cada um dos ti 
pos de rede mencionados, apoiadas num grande número de descober 
tas de pesquisas, Guetzkow enumera alqumas das importantes con 
seqüências derivadas da diferenciacão e da suoeroosicão das re 
des de comunicação organizacionais. Diz ele que: a) "quando as 
redes são altamente diferenciadas (incorporadas em organizações 
distintas, tais como sindicato-empresa), o isolamento pode sair 
muito caro, quer quanto ã manutenção de dois conjuntos de ca 
nais, quer evitando a complementação de um pelo outro"; b) "quan 
do as redes são pouco diferenciadas e se superpõem amplamente, 
um conjunto de mensagens pode ser absorvido pelo outro"; c)
"quando canais de autoridade são os únicos disponíveis para co 
municações afetivas, as infidelidades encobertas podem deixar 
de ser expressas com cíareza por causa da ilegitimidade dos re­
feridos canais"; d) "quando um dos conjuntos de canais de comu 
nicação mais ou menos regularizados não é empregado, os fluxos 
de comunicação podam ocorrer através de ligações £d hoc. canais 
estabelecidos transversalmente"; e) "quando as mensagens não ex 
pedidas através da rede de autoridade envolvem conteúdos de im 
portãncia para os empregados, são chamadas habitualmente de ru 
mores"; f) "quando a rede é usada para a comunicação de conteú 
dos outros que não os de costume, desenvolve-se um sentimento 
de inconveniência nos usuários" (p. 549).
Entrando no segundo tópico da monografia, o assunto 
passa a ser os efeitos dos sistemas de comunicacão sobre os con 
teúdos das mensagens. Guetzkow examina, aqui, a transmissão efe 
tiva dos conteúdos das mensagens, a transformação desses conteú 
dos por forca da omissão de certos aspectos ou da introdução 
de distorções e, finalmente, a manutenção e restauração do ní 
vel de exatidão de tais conteúdo através da repetição (ou redun 
dância) e da verificação.
No que diz respeito ã transmissão efetiva dos conteú 
dos das mensagens, o autor começa falando dos esforços realiza 
dos pelos engenheiros da comunicação (Shannon em primeiro pia 
no) , no sentido de investigar os problemas técnicos envolvidos 
na caracterização do conteúdo informacional das mensagens. In 
verte, em seguida, os polos, comentando os problemas decorren 
tes do reflexo, dentro da organização, das mensagens provindas 
de diferentes áreas do mundo exterior. Menciona, por fim, os es 
tudos de comunicação social sobre o conteúdo semântico das men 
sagens (Carnap & Bar-Hillel, 1953, esboçaram uma “teoria da in 
formação semântica" que, de certa forma, completa a "teoria da
informação seletiva", de Shannon), a importância da comunicação 
não-verbal para executivos (Ruesch & Kees, 1956) e o papel da 
linguagem compacta (poucos símbolos, muito significado) entre 
visto na pesquisa de Macy-Christie-Luce (1953) .
A transformação dos conteúdos das mensagens, segundo 
Guetzkow, se dá em virtude de dois fatores principais: a omis­
são de aspectos e a distorção dos conteúdos. O primeiro ele li 
ga mais claramente ao problema da sobrecarga ao focalizar o fe 
nômeno do ponto de vista do receptor, acrescentando, contudo, 
que também pode ser intencional (caso das regras de operações 
de segurança ou dos encurtamentos dos canais competentes nas si 
tuações de crise) . 0 segundo, originário de um sem número de 
causas, merece do autor demoradas considerações, cujos pontos 
principais são: a) a natureza do idioma americano, próprio para 
descrever e comunicar objetos concretos; b) as regras para a co 
dificação de inputs do ambiente externo; c) a natureza condensa 
da das mensagens organizacionais e a acentuação de feições in 
ternas que isso provoca; d) a multiplicidade de pontos de emis 
são e dei recepção de mensagens; e) a estrutura cognitiva variá 
vel; f) as diferenças de discurso entre mensagens descendentes 
(superior-subordinado) e ascendentes (subordinado-superior).
Os artifícios para a manutenção e restauração da exa 
tidão do conteúdo das mensagens completam o segundo tópico do 
texto sob exame. O autor enfatiza, principalmente, dois mecanis 
mos: a repetição e a verificação. No primeiro caso, trata-se de 
variar a forma da mensagem, variar os canais ou, então, usar vã 
rios canais para a mesma mensagem; no segundo, as considerações 
giram em torno, basicamente, do processo de feeâbaak. No final 
do item, contudo, Guetzkow chama a atenção para o fato de que, 
apesar de se destinarem a garantir máxima exatidão ã mensagem, 
tanto num caso quanto no outro o efeito pode ser o oposto: re 
dundância, mensagens de "confirmação" e canais confiáveis usa 
dos em demasia provocam sobrecarga no sistema.
Considerando que um exame no funcionamento do rumor 
permitir-nos-á ver inter-relacionamentos entre várias considera 
ções já desenvolvidas, Guetzkow dedica o terceiro tópico do seu 
trabalho a esse fenômeno, que conceitua como "a disseminação de 
informações extra-oficiais, de alto interesse pelo valor que 
lhe dá a comunicação informal, de pessoa para pessoa, dentro 
das organizações" (p. 561). Faz, assim, uma comparação entre os 
estudos observacionais de Caplow (1946, 1947), Davis (1953),
Festinger et al.(1948) e os estudos experimentais de Back et al. 
(1950) e de Festinger, Schachter & Back (1963) .
Em síntese, o autor afirma que:
- apesar de considerado como um fenômeno muito difun 
dido, a evidência empírica constatada nos ambientes' organizacio 
nais indica que o rumor não ocorre com tanta freqüência como se 
imagina;
- tanto na' estrutura quanto no conteúdo, os proces 
sos de comunicação envolvidos na transmissão do rumor e nas ou 
tras espécies de comunicação organizacional são os mesmos;
- não só sob o aspecto da "necessidade de saber", co 
mo de vários outros modos, a comunicação tipo "rumor" parece 
ser parte integrante e uma parcela do sistema de comunicação que 
existe nas organizações.
A análise do itodo pelo qual a tarefa se inter-rela 
ciona com a comunicação ocupa o quarto tópico do estudo em foco. 
O autor aborda as duas (no seu entender) principais feições da 
tarefa, que têm recebido maior atenção nas pesquisas sobre as 
relações da comunicação com o desempenho. São elas: a) o impac 
to da distribuição da informação; e b) os efeitos das técnicas 
para solução de problemas, usados na execução das tarefas.
Conforme Guetzkow, as pesquisas de laboratório sobre 
redes demonstraram, com certa clareza, a importância da distri 
buição da informação dentro de um sistema estrutural de mensa 
gens. Estudos de Shaw (1954, 1956), Gilchrist, Shaw e Walker 
(1954), Lanzetta & Roby (1956, 1957) e Roby & Lanzetta (1956, 
1957) mostraram, de um medo geral, que a posse da informação dá 
às pessoas e aos grupos condições de trabalhar com maior rapi 
dez, precisão e segurança. Deve-se ter em conta, porém, que nem 
todos os fenômenos envolvidos numa situação real podem ser re 
produzidos no laboratório. Daí, "talvez os passos mais importan 
tes no sentido da compreensão do relacionamento das redes de co 
municação com as tarefas só virão quando, abrangida u'a mais am 
pia variedade de tarefas, a pesquisa se completar" (p. 567).
Mas a solução dos enigmas envolvidos na compreensão 
exata da relação das redes com as tarefas não poderá ocorrer sa 
tisfatoriamente se não forem examinadas as técnicas de solução 
de problemas, usadas pelos participantes, ã medida que executam 
tarefas dentro das suas comunicações. Depois de citar pesquisas 
de laboratório feitas por Christie, Lucc & Macy (1952), Christie
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(1954), Guetzkow & Dill (1957), Shure et al. (1962) e Rosenberg 
(1962), nosso autor conclui que "a relação da rede cora. a tarefa 
é condicionada pelos procedimentos de solução de problemas uti 
lizados pelos membros da organização” (p. 568).
Num resumo dos aspectos abordados no tõpiço que aca 
bamos de ver, o autor relata que :
"... há, pelos trabalhos de laboratório, uma clara 
demonstração dos efeitos das inter-relações entre 
as comunicações e a tarefa sobre o desempenho. A 
pergunta direta 'Que rede é a mais eficiente?' deve 
ser substituída pela mais sofisticada lComo ê que a 
rede de comunicação interage com os requisitos da 
tarefa - quer eles envolvam autonomia ou interdepen 
dência, quer"eles causem aprendizagem ou planejamen 
to local?' Em geral, pareceria que, sob as condi 
ções controladas do laboratório, a ingenuidade dos 
homens das organizações é grande o bastante para 
produzir os efeitos das restrições da comunicação 
numa ampla variedade de situações, muito embora
tais esforços possam ser custosos em termos de tem 
po e energia" (p. 568).
Os dois últimos tópicos do trabalho trazem, respecti 
vãmente, um sumário do que foi dito e um breve comentário. O fe 
cho é dado com as referências bibliográficas onde se contam cen 
to e trinta e três títulos, uma boa parte ligada ã comunicação 
interpessoal e ã comunicação no interior de pequenos grupos, 
"embora tivesse sido feita uma tentativa para centralizar a dis 
cussão na operação dos sistemas de comunicação orqanizacional 
de per si" (p. 535), como confessou o autor.
Dizendo que o estudo feito é "uma combinação de espe 
culação com evidências produzidas pelos trabalhos de campo e de 
laboratório" (p. 568) } Guetzkow alinha as seguintes conclusões:
- um sistema de comunicação é o resultado de "pa 
drões homem-máquina de transmissão e interpretação de mensagens 
entre as unidades de uma organização e entre essas unidades e ó 
ambiente que cerca a organização" (p. 568);
- o fluxo de mensagens numa organização é condiciona 
do pela (a) singularidade ou multiplicidade de fontes e destina 
tãrios; (b) pela natureza seqüencial ou simultânea do fluxo; e 
(c) a durabilidade da forma das mensagens, quer seja transito 
ria, quer fixa;
- parece haver uma tendência no fluxo de mensagens, 
para relacionar os inputs aos outputs em magnitude. Contudo, 
tais regularidades parece que seriam freqüentemente rompidas 
por uma variedade de razões, com a substituição da comunicação 
dos canais verticais pelos horizontais, com o uso de fluxos tan 
to informal quanto formalmente prescritos;
- ã medida que as comunicações nas organizações se 
tornam estáveis, os fluxos se tornam, às vezes, diferenciados 
em redes especializadas, baseados nos conteúdos das mensagens, 
quer elas digam respeito ã autoridade, ã informação, ã especia 
lizações, ã amizade ou ao status;
- ãs vezes a especialização se torna tão nítida que 
a rede ê incorporada numa unidade separada da organização, da 
mesma forma que um setor de inteligência tem o seu próprio secj 
mento nas forças armadas;
- dada a existência de redes diferenciadas, há neces 
sidade de mecanismos intersticiais, tal como aparece nos papéis 
do tipo "ligação".
O contexto organizacional no qual os sistemas de co­
municação se desenvolvem induz transformações no conteúdo das 
mensagens que constituem o fluxo. Tais efeitos parecem origi 
nar-se, principalmente, da sobrecarga imposta ao sistema, devi 
do a fatores internos, tais como congestionamentos na estrutura 
de comunicação, e a inputs do ambiente externo, superiores ã ca 
pacidade do sistemaj
- os conteúdos da mensagem são transformados devido 
ao uso de artifícios de omissão, via inputs retardados face a 
um certo "enfileiramento” (que resulta em omissão apenas tempo 
rária); pela redução do conteúdo devido a codificações especi 
ais, por meio de saltos sobre determinados segmentos da rede; e 
"escapando da responsabilidade" através do completo abandono do 
input;
- as mensagens também são transformadas pela sistema 
tica distorção de conteúdos, graças ã artifícios de envies, tais 
como o nivelamento e a agudizaçãa e pela assimilação de signifi 
cados ao contexto organizacional.
Em contraposição a esta transformação do conteúdo em
função de artifícios de omissão e distorção de mensagens, os
sistemas de comunicação têm feito tentativas para prevenir ou 
corrigir tais alterações 5
- o grau de exatidão da comunicação organizacional ê 
aumentado, repetindo-se o conteúdo da mensagem - através de múl 
tiplos canais em paralelo ou por meio de simples redundância;
- o grau de exatidão da comunicação organizacional 
também é aumentado, verificando-se o conteúdo da mensagem, mais 
freqüentemente por meio de artifícios de feedback.
Contudo, tanto os artifícios de repetição quanto os 
de feedback tendem a acrescentar ã comunicação ainda mais carga 
Essa sobrecarga adicional induz ulteriores transformações nas 
mensagens, cujos conteúdos necessitam, por sua vez, serem corri 
gidos das omissões e distorçõesJ
- as inter-relações entre tarefas e sistema de comu 
nicação dentro da organização são muitas. As duas feições da 
tarefa aqui focalizadas foram: as maneiras pelas quais a infor 
mação é distribuída dentro da organização e as técnicas para so 
lução de problemas usadas na solução do problema compreendido 
em determinada tarefa. A adequação com que o sistema de comuni 
cação funciona, dadas as variações na tarefa, prova ser altamen 
te condicional.
O comentário final ressalta que os estudos de comuni 
cação organizacional vêm â reboque das pesquisas sobre outros 
aspectos da organização (como autoridade, divisão do trabalho e 
status) e isso, provavelmente, não é acidental. Durante o estu­
do ficou patente a natureza fragmentária das pesquisas nesse 
campo: o fluxo vertical de comunicação, por exemplo, é depender 
te do tamanho da organização, ao passo que o horizontal não o é 
O autor pergunta, então, se é possível considerar-se a comunica 
ção organizacional uma área de estudos particularmente rica em 
efeitos contingentes, interativos, ou se ela não será "apenas 
uma perspectiva esclarecedora - que poderia fazer com que as pe 
ças se encaixassem mais simplesmente no todo - e que continua 
na obscuridade" (p. 569).
A Proposta de Lee Thayer
Com um comentário vazado em quatro itens sobre o pen 
samento de Ithiel de Sola Pool ("The Role of Communication in 
the Process of Mod.erniza.tion anã Technological Change" - 1963) 
a respeito da natureza socialmente ubiqüa da comunicação e, em
conseqüência, a sua insignificância como variável na análise de 
eventos sociais, o professor Thayer nos diz o porquê de seu in 
teresse por esse campo de estudo e da teoria que, em seguida, 
vai expor.
A tese de Pool ê a de que qualquer fenômeno que se 
manifeste como uma constante universal em eventos sociais não 
deve se revestir, necessariamente, de mais que um interesse se 
cundário para o teorizador ou o pesquisador. Em resumo, Thayer 
argumenta que:
- uma afirmação cciro essa "tem um certo atrativo vi 
suai intrínseco", ou seja, é, no mínimo, provocan 
te;
- a comunicação pode ser um fenômeno socialmente ubi 
qüo, porém não existe um conceito universalmente 
aceito sobre ela;
- uma ilação óbvia da tese de Pool é a de que exis 
tem fenômenos sociais e comunicação, ao passo que 
a colocação mais correta seria a de que todos os fenctne 
nos sociais (inclusive as organizações) são, de fa 
to, uma função da comunicação;
- em verdade, quer se adote a abordagem do "ímpeto 
natural para a organização" (defendida por Beer, 
Duncan, Simon, etc.) ou a da "codeterminação mútua 
de comunicação e estruturas sociais" (aceita por 
Bavelas & Barrett, Deutsch, Wiener e outros), de 
ve-se admitir que a organização é tão ubiqüa quan 
to a comunicação nos sistemas vivos e sociais mas, 
nem por isso, conceitualmente insignificante.
Posto isso, nosso autor esclarece quais os objetivos 
do seu trabalho, isto é: (a) extrair do material empírico e teõ 
rico de várias disciplinas tributárias os conceitos mais comuns 
e significativos para compreender a "superfície de contato comu 
nicação - organização"; e (b) a partir dessa análise, "propor 
um esquema, modelo ou 'teoria' heurística conceituai para tra 
tar com os problemas 'puros' e 'aplicados1 dessa superfície" (p. 
S6) .
É importante mencionar que uma das primeiras preocu 
pações do professor Thayer é deixar clara a sua concepção do 
que é comunicação, em face dos seus "amplos e vários usos". Em 
suas próprias palavras: "O meu próprio uso do termo é em refe
rência a certas operações psicológicas que 'precedem' ou coinci 
dem com as transações de um indivíduo com o seu meio ambiente. 
(...) Espero, desta maneira, preservar o rótulo de 'comunicação' 
para referência exclusiva ã operação de converter os 'dados sen 
soriais1 em bruto em 'informação' para uso final na determina 
ção do 'comportamento1 implícito ou explícito." (p. 95).
Ressaltando o fato de que "não existe uma herança 
ideológica a que o pesquisador em comunicação humana possa _re 
correr" - especialmente no campo da comunicação organizacional, 
conforme enfatiza - Thayer justifica sua busca de auxílio teõri 
co naquelas que ele chama de "disciplinas contribuintes". Apoia 
do em extensa (337 títulos) bibliografia ele passa, então, a c_i 
tar uma série de estudos levantados em oito desses tributários 
conceituais.
Resumidamente, são os seguintes - por área - os prin 
cipais trabalhos citados:
1 . teoria e pesquisa prévias - o autor salienta que 
foram importantes os "alicerces conceituais lança 
dos por volta do início do século atual por ho 
mens como James, Baldwin, Cooley e Mead" e "de es 
pecial importância como antecedentes 'intermédios' 
do interesse presente pela superfície de contato 
comunicação/organização", as contribuições de 
Lewin (sobre o pequeno grupo) e de Moreno (aplica 
ção de técnicas sociométricas à pesquisa empírica 
das relações de papel) (p. 99);
2 . pequenos grupos - os trabalhos de laboratório so 
bre redes de comunicação e os efeitos da estrutu­
ra sobre o desempenho dos grupos (Leavitt, Bavelas & 
Barrett, Guetzkow, etc.);
3. estudos sociológicos - as pesquisas empíricas le 
vadas a efeito por Caudill (1958) e Revans (1960) 
em hospitais do interior; a análise social atra 
vês de tipos caracterológicos culturalmente deter 
minados surgida com os trabalhos de Riesman (1950) 
e White (1956), bem como as descrições de Presthus
(1962) dos "três tipos ideais de acomodação às 
grandes organizações"; os inúmeros trabalhos teõ- 
rico-empíricos (Hovland, Katz & Lazarsfeld, Festinger, 
Newcomb, etc.) realizados na área da comunicação 
de massa; a obra de Goffman (1959, 1963) "espe-
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cialmente útil no desenvolvimento de qualquer 
teoria fundamental de comunicação em organiza 
ções";
4 . estudos de organização e gestão - as pesquisas 
de Jacques (1952) sobre organizações operantes; 
o trabalho de March e Simon (1958) sobre a teo 
ria da organização; os vaticínios (que depois se 
confirmaram) de Barnard; os estudos comparativos 
de Thompson e seus associados; a orientação teó 
rica de Cyert e March; os estudos sobre burocra 
cia e análise da organização formal de Blau
(1955 e 1957); as sínteses teóricas de Etzioni 
sobre organizações complexas; os trabalhos de 
Leary (1955) , Goffman (1959) e Homans (1961) so 
bre a interação dialética indivíduo-organização; 
as contribuições de Simon (1957) e de McGregor 
(1960) sobre administração; os trabalhos de
Albers (1961) e Brown (1960) sobre os aspectos 
operacionais da comunicação em organizações; a 
análise sobre a teoria unificada da gestão feita 
por Koontz (1958);
5.- teoria da informação (dados) - os - trabalhos so 
bre análises de sistemas de Optner (1960) e de 
Neushel (1960) abalaram as antigas noções de co 
municação ascendente-descendente, gerência-empre 
gado, formal-informal; os trabalhos sobre cama 
das de requisitos de informação, de Simon (1960), 
e sobre sistemas de informação-decisão, de 
Johnson e Rosenzweig (1964) contrapondo-se ã a 
bordagem de relações humanas para a boa comunica 
ção;
6 . estudos psicológicos - o trabalho de Kochen e 
Galanter (195 8) sobre estratégias de comportamen 
to em face da informação; de Sinaiko (1961), so 
bre o impacto de sistemas complexos na decisão 
humana; de Miller (1956) , sobre os limites huma 
nos de processamento da informação; de Toda e 
Takada (195 8) sobre o comportamento no processa 
mento da informação; de MacKay (1957) sobre os 
sistemas de informação humana; de Campbell (1958) 
sobre erros humanos sistemáticos na comunicação; 
etc.;
7. estudos metodológicos - trabalhos desenvolvidos 
por Weiss & Jacobson (1955), Bales (1952), Pestinger 
(1949), Ross & Harary (1955) e Stinchcombe (1958), 
direta ou indiretamente relacionados com as vari 
antes dos métodos de matriz na análise sociométri 
ca ou com variantes de esquemas tais como a análi 
se do processo de interação; as análises sobre mo 
delos de comunicação feitas por Deutsch (195 2), 
Dorsey (1957), Rapoport (1963) e Forrester (1961); 
metodologias desenvolvidas por Uris (1959), Walton 
(1959), Powers (1962), Ryan e Weld (1963), Funk & 
Becker (1952), etc.;
8 . estudos de comunicação em organizações - traba 
lhos pioneiros de Jacobson e Seashore (1951) e de 
Rubenstein (1951, 1953); o estudo de Burns (1954), 
propondo que as estruturas organizacionais fossem 
consideradas cadeias de comunicação e que a fun 
ção executiva fosse entendida como a comunicação 
efetiva de informação e destinos apropriados; o 
estado empírico-conceitual de Davis (1961) atra 
vês da "ECCO A n a l y s i s o trabalho de Sinpson (1959) 
sobre o impacto das mudanças tecnológicas sobre 
as práticas de comunicação em organizações; a teo 
ria magnética de Walton (1962, 1963); etc.
A contribuição realmente válida deste ensaio de
Thayer está na sua teoria sobre a comunicação organizacional. 
Para ele, a literatura da área dá a entender que é excessivamen 
te bitolado o conceito geral do que a comunicação é nas organi 
zações, bem como coercitivas e assistemáticas as concepões de 
organização assumidas. Partindo,* então, da premissa de que "não 
se legisla conceitos, propõe-se" (p. 1 1 2), o autor apresenta 
seu pensamento em três seções principais .
Na primeira seção estão os "pressupostos orientado 
res", ou seja:
1 . a comunicação ocorre sempre num contexto organi­
zado - a condição suficiente para a ocorrência de 
comunicação ê algum modelo ou plano articulado no 
sistema psicológico do indivíduo (nível intrapes 
soai), das relações entre algum aspecto dela pró 
pria e algum aspecto dos objetos, pessoas ou idéias 
do seu mundo, com o qual está disposta a tratar
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(nível interpessoal). Tanto o equipamento neuro- 
fisiolõgico quanto as relações sociais são contex 
tos organizados;
2 . a essencial e predominante função____organísmica,
interpessoal e organizacional é a comunicação,is­
to é, a entrada, processamento e saída programá- 
ticos da 'informação' (cfe. Deutsch, 1951; Wiener, 
1950; e Ackoff 1961) - é um pressuposto resultan 
te da confluência de quatro importantes linhas de 
pensamento: a cibernética; a teoria matemática 
(de Shannon & Weaver) e a teoria da informação - 
de origens comuns; a concepção da organização co­
mo uma rede de comunicação (segundo Bavelas, 1948); 
e os sistemas e teoria de sistemas abertos
(Bertalanffy, 1951) ;
3. os sistemas de comportamento - quer sejam intra- 
pessoals ou interpessoais - têm uma tendência ca­
racterística para estabilizar num estado de pro­
porção mínima de mudança (cfe. Bateson & Ruesch, 
1949; e Harvey & Schroeder, 1963) - isto signifi 
ca que as organizações tendem a limitar sua aber 
tura ao meio ambiente e a estabilizar sua estrutu 
ra e funcionamento, tão logo atingem um estágio 
de desenvolvimento que, hipoteticamente, não pede 
senão uma percentagem mínima de mudança. Há, en 
tão, uma imposição de limites aos sistemas de com 
portamento envolvidos e isso transforma a comuni 
cação que ocorre, em grande parte, numa "função 
dos contextos de organização sobrepostos em que 
ela acontece" (p. 115).
Na segunda seção, Thayer menciona as "proposições bá 
sicas" que fundamentam seu modelo ou esquema. São as seguintes:
1 . para ele, "está fora de discussão que a comunica 
ção humana em organizações envolve, pelo menos, 
um indivíduo utilizando o seu equipamento neurolõ 
gico e confiando em seu sistema psicológico den 
tro de um ambiente socialmente prescrito (por
exemplo, a empresa), no qual os comportamentos do 
indivíduo e da empresa multipessoal são afetados 
pelo equipamento e as técnicas ao alcance deles 
nessa fase particular das suas tecnologias" (p. 
115) ;
2 . a partir dessa colocação e "na ausência de qual 
quer teoria unica e abrangente", Thayer propõe 
quatro níveis de análise que correspondem âs qua 
tro fontes básicas dos determinantes do comporta 
mento da comunicação humana em organizações: o fi 
siológico,. o psicológico, o sociológico e o tecno 
lógico. Os problemas teórico-conceituais básicos 
são os que existem nas áreas de contato ou zonas 
de sobreposição dos vários níveis e suas combina 
çoes (níveis derivados) e isso o autor demonstra 
através do seguinte diagrama:
3. sumarizando as consideraçoes feitas sobre cada um 
dos níveis derivados, temosj
a) no nível intrapessoal - a análise trataria do 
metabolismo da comunicação, isto ê, veria o in 
divíduo como um sistema de informação-decisão 
mais ou menos complexo, dinâmico, aberto e in 
tencional, cujas operações básicas consistem 
em converter dados em informação como a base 
de um comportamento de certa espécie. Um dos 
pontos centrais do pensamento de Lee Thayer é
(1) Uma teoria global da comunicação organizacional, 
segundo nosso autor, deveria explicar os fenômenos que ocorrem 
na mais complexa superfície de contato dos quatro níveis - a in 
dicada no diaarama Delo esoaco central traceiado.
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que "não é com coisas do mundo - material ou 
não-material - que lidamos. Nós lidamos com a 
informação sobre essas coisas (Miller & Starr,
1960). As coisas são, em si mesmas, dados físi 
cos que são sentidos e traduzidos pelo equipa 
mento sensorial do indivíduo para dotá-lo com 
dados sensoriais brutos" (p. 118);
b) no nível interpessoal - a análise levaria em 
conta três coisas: a primeira, que os subsiste 
mas essenciais (de uma interação diádica, triã 
dica, etc.) são os subsistemas psicológicos 
pertinentes ou participantes dos componentes 
da interação e, dessa forma, duas ou mais pes 
soas, na verdade, não interatuam mas processam 
o que percebem ser dados pertinentes da situa 
ção, em face do comportamento ostensivo uma da 
outra; a segunda, aquilo qué o autor chama de 
estruturas sincrônica e diacrônica da intera 
ção comunicativa, ou seja, "que um ou outro 
dos participantes é, em alguns casos, um escoa 
douro ou ponto terminal para a troca mas, em 
outros casos, há uma modificação mútua de tal 
natureza que a conseqüência do encontro é um 
produto de interação mútua" (p. 1 2 1); e tercei 
ra, que "o ser humano socializado é um organis 
mo seguidor de regras" (Peters, 1958, e Szasz,
1961) (p. 121) e, de modo geral, duas ou mais 
pessoas sõ podem conduzir transações significa 
tivas entre elas quando obedecem a certas "re 
gras" sociais de comportamento e desempenho - 
especialmente, de comportamento lingüístico;
c) no nível organizacional - a análise trataria, 
primordialmente, das organizações planejadas e 
suborganizações (planejadas ou fortuitas) ne 
las existentes, concebidas como um sistema com 
plexo e aberto de informação-decisão, da mesma 
forma como ocorre com o organismo humano. Den 
tro dessa perspectiva, as funções essenciais 
de uma organização planejada seriam as das 
suas cadeias de comunicação (sistemas de fluxo 
de informação) e centros de conversão (pontos 
de processamento ou decisão). Em suma, o que
estaria organizado numa organização planejada 
não seriam pessoas ou cargos, mas as relações 
dos sistemas de fluxo informativo e centros 
de conversão.
Na terceira seção, temos, finalmente, o que o autor 
denomina "proposições derivativas”, ou seja, colocações ilus 
trativas do alcance e poder da sua abordagem conceituai, para 
a compreensão da área de contato comunicação-organização• São 
três:
1 . as noções tradicionais de comunicação ascenden 
te-descendente, gerência-empregado poderiam ser 
substituídas por um esquema mais racional de 
três sistemas: o operacional, responsável pelo 
"mapeamento do fluxo do conjunto de mensagens 
pertinentes ao trabalho diário da empresa, sobre 
as suas tarefas básicas - a curto e a longo pra 
zo - desde a origem até ao destino dessas mensa 
gens" (p. 125); o regulador, "que rastreia o 
fluxo.do conjunto de mensagens pertinentes ãs 
funções de fixação de metas, definição de tare 
fas, estabelecimento de normas e enquadramento 
de decisões da empresa, desde a sua origem ao 
seu destino" (p. 126); e o de informação de ma­
nutenção e desenvolvimento, “que mapeia o fluxo 
do conjunto de todas as mensagens pertinentes à 
manutenção e apoio de todos os centros de conver 
são, canais e centros de ação - e seus aspectos 
materiais, não-materiais e humanos - desde a ori 
gem ao destino" (p. 126);
2 . no nível interpessoal, as antigas noções sobre 
distorção e ruído nos principais sistemas de in 
formação e seus subsistemas interpessoais e in 
trapessoais são postas em cheque, visto que há 
uma distinção entre inclinações humanas (ou de 
equipamento) sistemáticas e fortuitas. Assim, 
"quando os originadores da mensagem logram obter 
suficientes aptidões para formular mensagens que 
levem em conta os erros humanos sistemáticos no 
processamento de informações e, ao mesmo tempo, 
protejam contra o 'ruído' fortuito, através da 
mínima redundância de canal ou mensagem, é prová
vel que muitos dos chamados problemas de pessoas 
ou problemas de comunicação desapareçam" (p. 127);
3 . no nível intrapessoal, a falta de um conhecimento 
mais profundo sobre o funcionamento do organismo 
humano como um sistema processador de. informação 
pode ser suprida pela conceituação do comportamen 
to individual como alguma função do modo como ele 
processa a informação presente e a informação ime 
diatamente utilizável, proveniente da sua capaci 
dade de "armazenamento" (cfe. D. W. Taylor, 1960; 
Miller, Galanter e Pribam, 1960) . Assim, "o traba 
lho ou as aptidões de desempenho podem ser encara 
das como uma função do grau de organização da in 
formação pertinente ã tarefa" (p. 128).
Depois de expor sua teoria, Thayer menciona algumas 
das implicações que ela poderá ter para as pesquisas no campo 
da comunicação organizacional. A nova visão do indivíduo e da 
organização como complexos sistemas de processamento de informa 
ção e as possibilidades de examinar os tradicionais problemas 
de comunicação "descendente" e "ascendente" por um ângulo mais 
realista são das mais óbvias. Ele crê, também, que, numa primei 
ra etapa, as pesquisas limitar-se-ão às áreas de contato de or 
dem secundária (intrapessoal-interpessoal, intrapessoal-organi- 
zacional e intrapessoal-tecnolõgicà) e prevê o surgimento da 
teoria abrangente da comunicação organizacional, "quando surgir 
um corpo viável de teoria da pesquisa sistematicamente orienta 
da sobre essas superfícies de contato inferior" (p. 129). Ali 
nhando os estudos de uma série de pesquisadores que já estariam 
trabalhando nessas áreas, o autor prevê que "sem dúvida, presen 
ciaremos um gradual recrudescimento do montante de pesquisas ge 
radas pela atual orientação teórica nos próximos anos."
Finalizando, Thayer informa que, após preparar origi 
nalmente o seu ensaio (começos de 1964) , "tornou-se cada vez 
mais evidente que algum método de conceitualização da colisão è 
subseqüente interpenetração dos sistemas de comunicação acabará 
por tornar-se necessário ã compreensão da comunicação em organizações " 
(p.130) . As questões, elenentos e relações dinâmicas, referentes à corau 
nicação organizacional, dependerão, em grande parte, dos estu 
dos sobre o significado dos sistemas de comunicação, dentro dos 
quais os organismos "e" as organizações são in-formados.
Teoria organizacional 'versus' comunicação organiza­
cional, em Porter & Roberts.
Seguindo o esquema tradicional dos estudos do gênero, 
os autores dividiram seu trabalho em duas partes principais: re 
visão crítica da literatura e conclusões. Partindo da premissa 
de que "communication is treated as an important, under-
researched aspeat of organizational functioning" (p. 1553), eles 
abordam o tema sob quatro aspectos: (a) o que diz a teoria orga 
nizacional; (b) o ambiente interpessoal; (c) o ambiente organi 
zacional; e (d) algumas considerações metodológicas. Conforme 
os autores, "throughout the chapter the thrust is on implications 
of research and theory for communication behavior in organizations
- particularly work organizations" (p. 1555).
Na abertura do trabalho ê ressaltado que:
-•a revisão abrangerá primordialmente as pesquisas 
realizadas nos dez anos imediatamente anteriores e, 
para tanto, a referência é um estudo semelhante 
("Communication in Organizations") de Harold
Guetzkow, publicado em 1965;
- embora seja inegável a importância da comunicação 
nas organizações, não hã entre os autores um con 
senso teoricamente firmado a seu respeito, da mes 
ma forma que o progresso das pesquisas nesse campo, 
no período considerado (1965/1975), não foi alenta 
dor;
- Guetzkow concluiu sua revisão com duas perguntas: 
"Do we find in Communications in organizations an 
area of study in which there is special richness 
in contingent, interactive effects? Or is it merely 
that a clarifying perspective - which would make 
the pieces fali more simply into the whole - 
remains hidden? (pn.1553-54). A resposta que dão a 
ambas é sim, ressalvando que de lá para cã houve 
algum avanço mas "we are a long way from achieving 
adequate comprehension" (p. 1554).
Tomando a opinião dos teóricos da organização como o 
ponto de partida supostamente mais adequado para um entendimen 
to da natureza da comunicação organizacional, os autores expljL 
cam que a falta de clareza conceituai e o papel secundário a
ela atribuído fizeram com que eles passassem a examinar - a par 
tir dos fenômenos organizacionais tratados prioritariamente - 
"the elements of communication systems that they probably regard 
ae wovthy of more conceptual and empirical attention" (p- 1555).
Para efeito de sistematização, Porter & Roberts divi 
diram os teóricos da organização em quatro grupos, citando ape 
nas os nomes mais expressivos de cada grupo. A classificação é 
a seguinte:
1. autores estruturalistas clássicos: Fayol (1949), 
Gulick & Urwick (1937), Mooney & Reiley (1939), 
Taylor (1911), Weber (1947). Para eles as organi 
zações são sistemas fechados e estáticos que dão 
mais importância aos aspectos não-humanos da em 
presa (autoridade, coordenação e controle) e enfa 
tizam a eficiência como a mais importante variá 
vel de resultados. A comunicação ê vista sob o ân 
guio estritamente formal e, uma vez que essa "es 
cola" prega a aplicação inflexível de rotinas e 
programas de trabalho para assegurar o adequado 
desempenho da tarefa, a comunicação do tipo des 
cendente tem a primazia. Os princípios estrutura 
listas-clássicos são tão amplos e intrincados que 
aplicá-los ã comunicação organizacional não ajuda 
muito;
2. autores alinhados em relações humanas: McGregor, 
Argyris e Likert. Focalizam na organização, pre 
ponderantemente, as interações dos grupos e os 
sistemas informais de comunicação. Na verdade, 
eles não procuram especificamente identificar os 
componentes importantes da comunicação nem suge 
rem hipóteses testáveis, relacionando-a a outras 
variáveis organizacionais. Mas nos obrigam a olhar 
para o comportamento interpessoal dentro das orga 
nizações e acrescentam ã nossa visão mais primi 
tiva e simples da comunicação organizacional uma 
riqueza não percebida pela observação apenas for 
mal dos sistemas de comunicação;
3 . autores voltados para a decisão comportamental: 
Simon (1945), March & Simon (1958) , Cyert & March
(1963). Eles vêem as organizações como estruturas 
funcionalmente especializadas, com metas bem defi
nidas e baseadas no processo decisõrio. De um mo 
do geral, a comunicação organizacional ê entendi 
da tão-somente como a transmissão de informações 
sobre procedimentos. As organizações se asseguram 
um funcionamento adequado, estabelecendo sistemas 
de comunicação com esquemas específicos de classi 
ficação de informação, construídos dentro delas 
próprias;
4. autores engajados no "processo" ou "sistema"; Katz
& Kahn (1966), Thompson (1967), Weick (1969) . Es 
ses teóricos vêem as organizações em função de 
suas interações com o ambiente que as cerca. Am 
bas as abordagens (processo e sistema) nos orien 
tam para visões multivariadas da comunicação orga 
nizacional onde os ambientes em que vivem as orga 
nizações dinâmicas são determinantes essenciais 
dos seus comportamentos.
As conclusões de Porter & Roberts sobre a possível 
contribuição dos teóricos da organização demonstram que há ne 
les muito pouco auxílio útil para os pesquisadores de comunica 
ção organizacional. Em resumo, porque:
- os estruturalistas clássicos limitam-se a observar 
que a comunicação poderia estar relacionada com a 
eficiência organizacional, sem, contudo, esclare 
cer suficientemente tal relacionamento;
- já os adeptos das relações humanas nos induzem é a 
levar em conta o papel do indivíduo e o comporta 
mento do grupo nos sistemas organizacionais, assim 
como os padrões informais (não prescritos) de comu 
nicação;
- na ênfase ã importância da informação no processo 
decisõrio e no modo como ela ê distribuída, altera 
da e absorvida se resume a abordagem dos teóricos 
da decisão comportamental sobre o tópico;
- os estudiosos dos sistemas se preocupam ê com as 
forças externas que agem sobre a comunicação inter 
na e com a noção de organização como um mecanismo 
de processamento de informações;
- na literatura especializada sobre organizações, es 
casseiam não só as discussões específicas sobre o
tema "comunicação", como as iniciativas para a in 
tegração dos diferentes pontos de vista sobre ele;
- não obstante, sem o pressuposto de tal integração, 
o desenvolvimento de teorias válidas sobre comuni 
caçio organizacional torna-se inviável.
Na apreciação do ambiente interpessoal e suas irapli 
cações para com a comunicação organizacional, os autores chega 
ram nos seguintes resultados:
- o trabalho teórico e empírico relativo à comunica 
ção interpessoal ê extremamente irregular. A maior 
parte das descobertas se baseia em pesquisas de la 
boratõrio e ê de extrapolação questionável para as 
interações organizacionais da vida real;
- a literatura sobre o assunto é ampla e relativamen 
te amorfa, podendo-se responsabilizá-la por um bom 
número de perguntas sem resposta nessa área;
- uma parte considerável do trabalho teórico está as 
sociado com mudança de atitude e,como o conceito 
de atitude é não-situacional e entendido como uma 
estimativa de valor para um objeto singelo atra 
vés de situações, não tem muita utilidade para o 
estudo do processamento da informação, pois não 
nos diz muito sobre o valor de um objeto numa dada 
situação de orientação (apud Carter, 1965) ;
- não existem, assim, modelos adequados para orien 
tar o pesquisador que deseja testar hipóteses rela 
cionadas com o modo pelo qual se processa a infor 
mação nas organizações;
- os teóricos das empresas poderiam tentar ampliar 
os modelos de comunicação interpessoal diádica pa­
ra incluir todos os aspectos estruturais, ambien 
tais, de limite de tempo e outros da organização, 
que não podem ser ignorados.
Em continuação ao plano do trabalho, Porter & Roberts 
passam, então, a ver o contexto organizacional das interações 
de comunicação, ou seja, os fatores organizacionais que afetam 
a estrutura, o processo e as conseqüências dos atos de comunica 
ção. O tópico foi subdividido em seis seções: (a) a natureza das 
organizações e suas relações com a comunicação; (b) a natureza 
dos sistemas de comunicação e suas relações com as organizações;
(c) a configuração da organização como um todo; (d) a dimensão 
vertical (efeitos hierárquicos); (e) a dimensão lateral; (f) a 
dimensão grupai: a comunicação no interior das subunidades.
Em síntese, os aspectos mais relevantes de cada uma 
dessas seções são os seguintes:
1 . a natureza das organizações e suas relações com a 
comunicação - das definições de organização apre 
sentadas por vários estudiosos (Barnard, Etzioni, 
Schein, Simon, etc.), surgem, como fundamentais, 
cerca de quatro ou cinco características que têm 
relevância para a comunicação. São elas:
- a composição social - isto é, um aspecto básico 
das organizações complexas é o fato de que ne 
las as pessoas não trabalham isoladas, sendo, 
por isso, membros de uma ou mais subunidades 
formais ou informais da organização. Em outras 
palavras, quando os funcionários permutam uma 
mensagem estão servindo, até certo ponto, de 
agentes de alguma unidade social ou organizacio 
nal. Logo, boa parte da comunicação é de nature 
za intergrupal e esta é, sem dúvida, uma boa in 
dicação para a pesquisa na área;
- a orientação para o estabelecimento de metas - 
ou seja, as organizações tendem a se orientar 
para certos objetivos e, por isso, são habitu 
almente tidas como de natureza proposital. Isso 
influi não sõ no comportamento comunicativo dos 
seus empregados (e nas comunicações que fluem 
dentro e fora das organizações em seus relacio 
namentos com os ambientes), como também no pa 
drão das redes de comunicação em termos de fre 
qüência e direção do fluxo de mensagens;
- as funções diferenciadas - dentre os mecanismos 
usados pelas organizações para 'atingir metas e 
objetivos está a diferenciação de funções, ou 
seja, a chamada divisão do trabalho, que afeta 
diretamente a comunicação, quer tornando possí 
vel e limitando certos padrões de interação, 
quer influenciando as atitudes dos empregados 
em diferentes partes da organização;
- os sistemas de coordenação - é o outro mecanis 
mo usado pelas organizações para atingir suas 
metas e objetivos. Como disse Schein (1970), o 
que se coordena são atividades e não pessoas. Es 
sas atividades não podem ser coordenadas sem co 
municação entre as subunidades envolvidas e, por 
tanto, as organizações precisam não sõ estimu 
lar, como buscar certos tipos e freqüências de 
comunicação para poder alcançar tal integração;
- a continuidade através do tempo - é a caracte 
rística que distingüe as organizações de outras 
entidades sociais como, por exemplo, os parti 
dos políticos ou a aglomeração casual de pe£ 
soas. A continuidade afeta a comunicação organi 
zacional porque dá aos indivíduos a consciência 
de que suas atividades e interações tendem a se 
repetir (embora de forma não precisamente idên 
tica) no futuro. Assim, enquanto certas mensa 
gens não são enviadas para não antecipar o acon 
tecimento futuro, outras o serão exatamente por 
essa razão, e outras, ainda, serão alteradas pa 
ra levar em conta, de alguma maneira, o fato de 
que a organização tem que continuar;
a natureza dos sistemas de comunicação e suas re­
lações com as organizações - dois tipos de aspec
tos são considerados:
- aspectos estruturais - embora apresentando limi 
tações quanto ã sua aplicação ã realidade das 
organizações, os estudos de laboratório sobre 
"redes de comunicação", tomadas em conjunto, 
são uma boa fonte de idéias referentes ã nature 
za dos aspectos estruturais dos sistemas de co 
municação organizacionais. Basicamente, os estu 
dos de redes chamam nossa atenção para a dimen 
são de centralização/descentralização nas estru 
turas de comunicação. No entanto, há outros as 
pectos estruturais - como a magnitude da estru 
tura, a homogeneidade/heterogeneidade dos tipos 
de posições dentro da estrutura, e as distân 
cias geográfica e posicionai a serem cobertas - 
que são igualmente importantes. Outra maneira,
ainda, de ver os aspectos estruturais dos siste 
mas de domunicação organizacional é levar em 
consideração os "papéis de comunicação" que as 
várias posições podem representar - era geral de 
quatro tipos: de iniciador, de ponte de ligação, 
de terminador e de isolador;
- aspectos de processamento_da informação - são 
os que dizem respeito ao modo como as posições 
no interior da estrutura processam a informação. 
Baseado no trabalho de March & Simon (1958) , 
Ference ("Organizational communioation systems 
and the ãecision proaess", 1970) desenvolveu um 
certo número de proposições relacionadas, em 
sua maioria, com o processamento de informações 
para a tomada de decisão e a solução de proble 
mas organizacionais. Algumas, porém, são bastan 
te relevantes para as características de proces 
sarnento da informação de sistemas de comunica 
ção, e proporcionam uma basè fértil para á con 
ceitualização;
a configuração da organização como um todo - como 
a maior parte das pesquisas tem abordado aspectos 
limitados das organizações, são raros os estudos 
disponíveis sobre os efeitos do tamanho ou forma 
to do todo organizacional (e da tecnologia predo 
minantemente usada pelas organizações) sobre a co 
municação. Os autores tecem, porêm,comentários so 
bre as seguintes variáveis:
- diferenças institucionais - um campo promissor 
de pesquisas está em comparar as diferenças en 
tre os padrões e as práticas de comunicação ado 
tados por organizações que operam em áreas ins 
titucionais diferentes, como, por exemplo, um 
hospital e um banco;
- efeitos tecnológicos - embora pesquisas recen 
tes (Woodward, 1965; Laurence & Lorsch, 1967) 
demonstrem a influência da tecnologia sobre vá 
rios aspectos do comportamento organizacional, 
não existem, a rigor, estudos a respeito dos 
efeitos de diferentes tipos e graus de tecnolo 
gia da informação, tais como a introdução do 
processamento eletrônico de dados;
- efeitos do tamanho - o tamanho real da organiza 
ção e suas implicações para com a comunicação 
organizacional é uma variável relativamente 
inexplorada, visto que os resultados obtidos em 
laboratório com grupos de três a seis pessoas 
não podem servir como base de comparação. Mui 
tos observadores acreditam - s^m base empíri 
ca - que o tamanho maior tem efeitos negativos 
sobre a qualidade da comunicação organizacional. 
Esta é, pdrém, uma variável até certo ponto fã 
cil de ser pesquisada;
- formato - presume-se que o fato de a organiza 
ção ter a sua pirâmide hierárquica mais alta ou 
mais baixa afeta as comunicações. Mas não há 
comprovações empíricas sobre isso, embora as ha 
ja sobre a relação entre o formato e o grau de 
satisfação no trabalho, como demonstraram, por 
exemplo, trabalhos de Porter & Lawler (1964) e 
de Porter & Siegel (1965);
- estruturas de controle (autoridade) - é outra 
das dimensões cruciais para a distinção dos di 
ferentes tipos de organizações. Há vários siste 
mas de categorização e um dos mais conhecidos é 
o de Etzioni (1961), que prevê três tipos de es 
trutura: a normativa, a utilitária e a coerciti 
va. Os estudos até então feitos (Julian, 1966; 
Smith & Brown, 1964) apenas indicaram a utilida 
de de pesquisar os inter-relacionamentos do con 
trole com as estruturas de comunicação;
a dimensão vertical (efeitos hierárquicos) - fo
ram examinadas três variáveis principais:
- o papel do status e do poder - em geral, o status 
ê entendido como a importância relativa de uma 
posição, e o poder como a habilidade relativa 
para controlar ou influenciar outras pessoas e 
acontecimentos. £ comum admitir-se que as pes 
soas com as mais altas posições hierárquicas 
também possuem as mais elevadas condições de 
etatus e de poder. Isso, porém, nem sempre cor 
responde ã realidade, pois há casos em que a po 
sição é alta mas não tem prestígio e, dessa for
ma, não tem poder nem status. As pesquisas, de 
campo e de laboratório, sobre os efeitos do 
status e do poder sobre a comunicação demons 
tram ser õbvio que estas duas variáveis intera 
gem para produzir modificações nas atividades 
comunicativas dos participantes e no conteúdo 
de suas mensagens;
o fluxo da comunicação através de mais do que 
dois niveis organizacionais - a maior parte dos 
estudos dos aspectos hierárquicos da comunica 
ção tem enfocado a natureza das interações en 
tre superior e subordinado. Algumas investiga 
ções, contudo, têm examinado o comportamento ver 
tical de comunicação através de vários níveis 
diferentes, usando principalmente a ECCO Analysis 
de Davis (1953). As descobertas disponíveis su 
gerem que: (a) o conteúdo da informação influen 
cia os indivíduos na decisão de passá-la ou não 
adiante (seja em redes formais,- seja informais);
(b) os indivíduos diferem em suas tendências no 
sentido de servirem como elos principais de co 
municação, o que indica desempenharem os fato 
res de personalidade importantes papéis na qua 
lidade e na quantidade de tal atividade de comu 
nicação; e (c) os fatores estruturais da organi 
zação - particularmente a natureza dos agrupa 
mentos de indivíduos (tal como nos departamen 
tos) que encurtam, verticalmente, as distâncias 
entre os níveis - ajuda a determinar onde e a 
quem é comunicada a informação;
comunicação entre superior e subordinado - foi 
o aspecto da dimensão vertical que mereceu a 
maior atenção dos pesquisadores, cujos estudos 
proporcionaram dados reveladores sobre quatro 
pontos principais: (a) a quantidade: foi demons 
trado que, em geral, os administradores gastam 
cerca de dois terços (2/3) do seu tempo de comu 
nicação com superiores e subordinados; e um ter 
ço (1/3) com a comunicação lateral ou horizon 
tal. Ao nível das bases ocorrem proporções in 
versas; (b) a efetividade ou qualidade: estudo 
feito por Triandis no campo (1959) e confirmado
■ no laboratório (1960) demonstrou que a similari 
dade no pensamento do par superior-subordina 
do - medida a partir de semelhanças e diferen 
ças percebidas entre tríades de conceitos - es 
tava relacionada ã efetividade da comunicação;
(c) a precisão (ou exatidão): foi investigada, 
numa série de estudos, por Maier e seus associa 
dos (Maier, Hoffman, Hooven e Read, 1961; Read, 
1962; Maier, Hoffman e Read, 1963) . Os resulta 
dos demonstraram que quanto mais tangível e mais 
objetivo o assunto da comunicação, mais acurada 
mente tenderiam os subordinados e seus superio 
res a se comunicar, ao passo que quando as men 
sagens envolviam mais opiniões e sentimentos 
subjetivos havia menos probabilidades de exati 
dão. Um outro aspecto da precisão se relaciona 
à concordância entre os superiores e os subordi 
nados acerca da quantidade de atividade de comu 
nicação entre eles (Webber, 1970); (d) a nature­
za das reações dos indivíduos envolvidos; pes 
quisa feita com cem administradores (cerca de 
50% oriundos de uma companhia manufatora e 50% 
de agências do serviço social) por Lawler,Porter 
e Tenenbaum (1968) concluiu que os gerentes rea 
gem diferentemente em relação ãs interações com 
o patrão (direcionadas para cima) e com um su 
bordinado (direcionadas para baixo) . A explica 
ção, segundo eles é que um contato com o supe 
rior é relativamente mais incomum do que um con 
tato com o subordinado, além do que o superior 
tem poder de recompensa sobre seus subordinados. 
Logo, uma interação superior-subordinado tende 
a ser um evento mais significativo para o subor 
dinado do que para o superior;
a dimensão lateral - sua importância foi demons 
trada por vários autores (por exemplo, Simpson, 
1959; Landsberger, 1961; Strauss, 1962; Dubin & 
Spray, 1964; Wicksberg, 1968; Hage, Aiten & Marrett, 
1971) . Cerca de 30 a 40% do tempo dos administra 
dotes é gasto nas comunicações dessa espécie. Co 
mo Porter • (1974) demonstrou, a comunicação hori 
zontal admite três tipos de interações:
- á que ocorre entre iguais dentro dos grupos de 
trabalho - hã poucas pesquisas especificamente 
voltadas para a identificação dos fatores que fa 
cilitam ou inibem este tipo de comunicação, mas 
os estudos sobre o tamanho das subunidades orga 
nizacionais indicam que a satisfação (do ponto 
de vista dos participantes) com a comunicação en 
tre iguais nos grupos de trabalho pode ser faci 
litada se se mantiver os grupos com tamanhos re 
lativamente pequenos;
- as que envolvem membros de unidades diferentes - 
pesquisas feitas por Hage, Aiken e Marrett (1971) 
sugerem que o volume de tal tipo de comunicação 
é afetado pelo estrutura da organização, havendo 
indícios de que a estrutura mais diferenciada e 
descentralizada parece gerar uma quantidade maior 
de comunicação interdepartamental. A maior parte 
das pesquisas nessa área da comunicação lateral 
tem tratado dos problemas de conflitos e rivali 
dade interdepartamentais (p. exemplo, Dalton, 
1959; Landsberger, 1961; Strauss, 1962; Dutton & 
Walton, 1965) ;
- as interações entre linha e assessorla - confor 
me Dalton (1950), aqui o potencial de conflito 
também prevalece. Hã, porém, um dado significati 
vo: é que os empregados de assessoria têm, geral 
mente, uma maior mobilidade organizacional e geo 
gráfica. Além disso, vários estudos demonstraram 
que os empregados de assessoria têm contatos de 
comunicação formal maiores, se entrosam mais nas 
atividades de comunicação e, assim, têm um me 
lhor conhecimento do que se passa na organiza 
ção. Dessa forma, embora um empregado de assesso 
ria e um de linha possam ter o mesmo poder for 
mal (e até o mesmo status), aquele leva vantagem 
porque tem condições de estar melhor informado;
a dimensão grupai; comunicação no interior_____das
subunidades - o enfoque aqui é soDre os resultados 
e implicações, dos estudos de laboratório sobre re 
des de comunicação de pequenos grupos, cujos
pioneiros foram Leavitt (1951) e Bavelas & Barrett 
(1951) . 0 interesse, então, voltava-se para a com 
paração entre redes centralizadas (do padrão "ro 
da") e descentralizadas (do tipo "círculo"). Os 
efeitos dessas diferentes estruturas têm sido es 
tudados com relação ao desempenho do grupo (solu 
ção de problemas) e â satisfação dos vários mem 
bros do grupo. Shaw (1964) fez uma excelente revi 
são dos primeiros estudos da espécie e seus resul 
tados. De um modo geral, desde a revisão de Shaw, 
as pesquisas sobre as redes de comunicação não al 
teraram materialmente suas conclusões básicas. A 
grande exceção é o estudo feito porCohen, Robinson 
e Edwards (1969) no qual os pequenos grupos são 
"encaixados" em grupos maiores, formando um con 
junto de condições muito mais realístico e apro 
priado para extrair generalizações com vistas ãs 
organizações.
Para finalizar a revisão propriamente dita, Porter e 
Roberts fazem algumas considerações metodológicas sobre os estu 
dos de comunicação organizacional. Numa tabela, eles sumarizam 
as vinte e duas pesquisas de campo mais importantes, realizadas 
antes de 197 2. Depois, apresentam séis sugestões sobre melhora 
mentos metodológicos a serem incorporados aos futuros estudos.
Com referência aos dados exibidos na tabela, as prin 
cipais observações feitas pelos autores foram:
1 . apenas uma variedade bem limitada de tipos de or­
ganizações tem sido pesquisada - preponderantemen 
te, fábricas, indústrias e firmas de negócios;
2 . de modo típico, os estudos utilizam uns poucos in 
divíduos de um certo número de organizações dife 
rentes, mas não fazem qualquer tentativa para ana 
lisar os dados por tipos de organização ou carac 
terísticas de organizações;
3. um exame dos tipos de respondentes envolvidos nos 
estudos de campo mostra o predomínio dos gerentes 
e profissionais sobre os empregados comuns. Logo, 
os estudiosos têm concentrado sua atenção nas fai 
xas mais verbalmente habilitadas e altamente edu 
cadas da força de trabalho;
4. còm respeito aos diferentes tipos de métodos para 
coleta de dados, os estudos, em conjunto, mostram 
um uso bastante louvável de uma variedade de méto 
dos para a obtenção dos dados relativos à comuni 
cação;
5. considerando-se que num estudo de campo os dados 
obtidos podem ser classificados em factuais e 
atitudinais, os estudos tabulados apresentaram in 
cidência maior de dados factuais, ou seja, em 
princípio a base dos dados disponíveis nos estu 
dos de campo de comunicação organizacional não é 
total nem mesmo primariamente de caráter meramen 
te atitudinal;
6 . na amostra de 22 estudos considerados, apenas 5 
(cinco) formularam hipóteses explícitas antes de 
coletar os dados, enquanto os 17 restantes são, 
na verdade, trabalhos "exploratórios". Além disso, 
somente pouco mais da metade dos estudos procede 
ram de modo a testar suas descobertas com vistas 
à significação estatística.
Sem nos alongarmos em maiores considerações, diremos 
que as sugestões feitas pelos autores para a melhoria metodolõ 
gica das futuras pesquisas são:
- obtenção de amostras de organizações mais abrangen 
tes;
- usar simultaneamente métodos múltiplos de coleta 
de dados;
- efetuar estudos longitudinais (através de um certo 
período de tempo);
- relacionar as variáveis de comunicação a outros ti 
pos de variáveis;
- promover a interação entre os estudos de campo e 
de laboratório;
- realizar experimentos de campo com mais freqüência.
As conclusões foram colocadas de modo bem resumido 
pelos autores, visto que "we already have given eummaries at 
various points". São seis, a saber:
- não existem teorias ou sistemas conceituais compre
ensivos nem profundamente adequados para explicar 
a natureza da comunicação em organizações;
- as descobertas da pesquisa em psicologia social, 
relativas ã comunicação interpessoal e à mudança 
de atitude são de uso apenas limitado para quem se 
preocupa com a comunicação organizacional;
- os estudos de laboratório sobre redes de comunica 
ção parecem jã ultrapassados, com pouca coisa real 
mente nova ou interessante surgindo dal nos últi 
mos anos;
- as pesquisas sobre comunicação nos ambientes orga­
nizacionais reais, realizadas até agora, não pare 
ce terem penetrado no âmago dos problemas de comu 
nicação organizacional;
- é extremamente necessário que abordagens metodolõ 
gicas mais variadas e inovadoras surjam no estudo 
da comunicação organizacional, do contrário o cam 
po corre o risco de se tornar estéril e improduti 
vo;
- a comunicação representa uma área sub-teorizada e 
sub-pesquisada que oferece excelentes oportunida 
des para futuras contribuições ao crescente corpo 
de conhecimentos sobre o comportamento em organiza 
ções.
A síntese histórica de Richetto
COMMUNICATION YEARBOOK é uma revisão anual do campo 
da comunicação, publicada, a partir de 1977, pela International 
Communication Association (ICA). Contém, habitualmente, traba 
lhos desenvolvidos nas várias frentes de estudo da comunica 
ção - inclusive comunicação organizacional -, precedidos por 
uma overview. A síntese de Richetto saiu no volume de 1977 e é 
por isso, segundo suas próprias palavras, que "it seems appropriate 
to lay at least a brief historical foundation for the study of 
organizational oommunioation" (p. 331).
No "paper" intitulado "Organizational communication: 
TheorieSj isauea^ analysis" apresentado em 1976, no encontro
anual da ICA realizado em Portland (Oregon), Bernstein afirmou 
ser a comunicação organizacional uma disciplina em busca de um 
domínio. Para Richetto, no início do seu trabalho, esse é um co 
mentãrio que bem espelhava o estado do campo naquele momento.
A comunicação organizacional era uma disciplina que 
emergira dos esforços de diversos estudiosos, interessados em 
teoria e pesquisa sobre as organizações, que se preocupâram, 
provavelmente, mais em integrar aquelas metodologias de varia 
das fontes do que em articular os parâmetros teóricos dentro 
dos quais deveriam ser usadas. Em outras palavras, naquela opor 
tunidade, a comunicação organizacional se assemelhava a uma
"teary-eyed little girl in party dress3 appears to be ali dressed 
up with no plaae to go" (p. 331), pois havia mais pesquisa do 
que teoria.
O interesse e as atividades no campo, diz Richetto, 
vêm aumentando e, embora haja enormes dificuldades para a formu 
lação de teoria e métodos coerentes e integrados, os pesquisado 
res da área dão a entender que esse objetivo deve ser persegui 
do. O problema maior, segundo o autor, reside no fato de que o 
contínuo crescimento das organizações - ã medida que o tempo 
passa - torna mais difícil essa tarefa.
A revisão em exame possui basicamente três partes: 
na primeira há uma síntese histórica ("the roots of organizational 
oommunioation") que começa nos anos vinte e vai até as tendên 
cias observadas no princípio dos anos setenta; um levantamento 
dos principais temas correntes até 1976; e um "sumário", conten 
do a série de falhas da pesquisa na área, mais freqüentemente 
citadas, e considerações sobre as potencialidades da "ICA
COMMUNICATION AUDIT" como uma possível solução. Nos parágrafos 
que se seguem vamos abordarmos principais aspectos dessas colo­
cações .
O início do levantamento histórico nos anos vinte - 
levando em consideração que em 210 a.C. Petronius Arbiter, um 
legionário romano, já tecia comentários sobre métodos de organi 
zação e reorganização - ê, segundo Richetto, inteiramente arbi 
trário. Não obstante, em termos de estímulo ã pesquisa voltada 
especificamente para se aprender mais acerca do comportamento 
de comunicação nas organizações formais, acha-se na década de 
vinte o ponto de partida mais claro.
Foi nessa época que as idéias de Dale Carnegie ("como 
conquistar amigos e influenciar pessoas") teriam impressionado
vivamente os administradores americanos, ligando-lhes nas men 
tes as noções de "habilidades de comunicação" e "efetividade ge 
rencial". Foi, também, nessa época (1927) que se realizaram os 
célebres "Estudos de Hawthorne" e se estimularam as primeiras
pesquisas sobre os problemas de comunicação dos empregados. _0
livro The Human Problems of Industrial Ci,vilizations (1933) , de 
Elton Mayo, é, assim, um clássico da área.
Na década de trinta salientaram-se as influências 
produzidas pelas idéias de Chester Barnard. A partir de coloca 
ções feitas por Mary Parker Follet, Barnard estudou a comunica 
ção em sua própria organização (The New Jersey Bell Telephone 
Company)j chegando a concluir que a primeira função de um execu 
tivo seria desenvolver e manter um sistema de comunicação. Drucker 
(1974) - diz o nosso autor - credita à Follet e Barnard os méri 
tos do pioneirismo no estudo da comunicação em tomada de deci 
sões e o desenvolvimento de teorias para elucidar o relaciona 
mento entre as organizações formais e informais. The functions 
of the executive„ de Barnard (1938).seria, também, outro clãssi 
co da literatura da comunicação organizacional.
A década de quarenta foi chamada de A Era da Infor­
mação (Dover, 1959) em termos de atividade da comunicação orga 
nizacional. Com a economia americana impulsionada pelo esforço 
de guerra e sob a influência da noção segundo a qual "emprega 
dos informados são empregados produtivos", houve um crescimento 
na utilização de técnicas de relações públicas e o surgimento 
do movimento de relações humanas. O problema das comunicações as 
cendentes, descendentes e horizontais preocupa os pesquisadores. 
Descobre-se que não basta manter os empregados informados mas 
que se torna necessário que eles também informem. E, além disso, 
é preciso que tenham alguma influência nas tomadas de decisão 
da empresa para que produzam melhor. Surgem os líderes de opi 
nião nos resultados das pesquisas sobre comunicação interpes 
soai e meios de comunicação de massa e, com isso, se esboça a 
noção de rede de comunicação (network).
Os anos cinqüenta foram chamados de Era da Interpre­
tação e Persuasão (Dover, 1959) e neles as pesquisas de labora 
tório e de campo tiveram um impulso decisivo. As redes de comu 
nicação começaram a ser dissecadas, surgindo os trabalhos de 
Leavitt (1951) e de Bavelas & Barrett (1951) sobre os efeitos 
das redes de comunicação simuladas no fluxo da informação como 
os pioneiros, Leavitt & Mueller (1951) conduziram sua clássica 
pesquisa sobre os efeitos da realimentação (feedback) no desem
penho da tarefa, o grupo da Purãue University (com Lull e
Redding ã frente) desencadeou os estudos de clima organizacio 
nal, Davis (1953) criou a técnica chamada "ECCO Analysis" para 
estudar as redes de comunicação informal, Odiorne (195 4) empre 
gou pela primeira vez o termo "eommunioation audit".
Novas técnicas metodológicas surgiram com Funk &
Becker (1952), Browne & Netzel (1952) e Flanagan (1954) para me 
dir a efetividade da comunicação descendente, para avaliar as 
discrepãncias de comunicação entre níveis hierárquicos e para 
pesquisar "incidentes críticos", respectivamente. Nos anos 50 
surgiram, também, os trabalhos de Bertalanffy (1950, 1956) 
e outros autores a respeito da teoria geral dos sistemas.
A década de sessenta teve uma atividade ainda maior 
no campo da comunicação organizacional, com muitos dos estudos 
dos anos anteriores continuando e com a passagem da pesquisa, 
dos laboratórios para o campo, para o interior de organizações 
reais e operantes. Foram feitas várias tentativas para desenvol 
vimento de taxonomias com os termos "ascende.nte", "descendente" 
e "horizontal" sendo muito usados nas descrições de métodos e 
descobertas das pesquisas. A sofisticação na análise das redes 
alcançou seus níveis mais altos com a introdução do uso de téc 
nicas computacionais e gráficos avançados. Com os trabalhos de 
Lee Thayer (1967) e de Harold Guetzkow (1965) aparecem as pri 
meiras tentativas para integrar, os resultados da pesquisa e 
criar uma teoria da comunicação ,organizacional.
Os primeiros anos da década de 70 são marcados pelo 
interesse dos pesquisadores nas três maiores correntes da área: 
estudos de clima, de fluxo de informação e de conteúdo das men 
sagens. Continuam as tentativas de integrar e sintetizar os 
achados de pesquisa. Cresce o papel da estrutura organizacional 
nos estudos de comunicação e fluxo de informações nas organiza 
ções formais. Diz-se que a característica da comunicação organi 
zacional é que ela ocorre em ambientes altamente estruturados.
Até 1976 as principais pesquisas em desenvolvimento 
abrangeram as áreas tradicionais, como a comunicação recíproca 
(diádica), interpessoal, homem-máquina e redes de informação. 
Começaram também a receber a atenção dos estudiosos áreas novas 
como a do comportamento comunicativo das mulheres e das mino 
rias raciais (Hagen & Kahn, 1975; Best, 1975; Patterson, 1975; 
Chapman, 1975; Brief & Wallace, 1976; etc.), o relacionamento co 
municativo entre suDerior-subordinado (homofilia-heterofilia.
abertura, e percepção da comunicação, principalmente), os efel. 
tos do treinamento de comunicação, o feedback nos sistemas de 
comunicação organizacional, a comunicação interorganizacional, 
a comunicação e o D.O. (incluindo as experiências sõcio-técni 
cas sobre "quality of working íife").
Em síntese, as principais falhas existentes na pes 
quisa da comunicação organizacional são relacionadas por Richetto 
da seguinte maneira:
- uso de metodologias não apropriadas na pesquisa das 
organizações operantes;
- as abordagens particulares ("paroquiais") que têm 
sido usadas nas pesquisas tornam praticamente im 
possíveis as comparações entre organizações a par 
tir dos resultados dessas pesquisas;
- amostras pequenas e talvez não representativas: o 
-tamanho e a natureza da base de coleta de dados ê
questionável;
- não existe um banco de dados ã disposição dos pes 
quisadores;
- os exemplos de comportamento comunicativo real sao 
limitados;
- as medições têm sido estáticas; não há pesquisa di 
nâmica que faça uma análise de uma série de tempo 
sobre o mesmo problema;
- há poucas pesquisas destinadas a determinar o pa 
pel da comunicação na performance organizacional. 
O casamento entre "comunicação eficiente" e "orga 
nização eficiente" parte mais do senso comum do 
que de evidências empíricas.
Depois de alinhar estas falhas, Richetto parte para 
uma conclusão na qual defende a auditoria de comunicação da ICA 
como um caminho promissor para os destinos da comunicação orga­
nizacional. Segundo ele, esse instrumento deverá fornecer:
- meios para uma múltipla obtenção de dados;
- padronização de procedimentos na obtenção desses 
dados;
- desenvolvimento e manutenção de um grande banco de 
dados;
- desenvolvimento de uma classificação de incidentes 
críticos de efetividade e inefetividade do compor­
tamento comunicativo;
- estabelecimento de uma linha básica de dados para 
condução de análises em série de tempo;
- aumento da validade de predição dos instrumentos 
usados para investigar o relacionamento entre o 
processo de comunicação organizacional e toda a 
performance organizacional.
O autor encerra sua revisão dizendo que a comunica 
ção organizacional aparece como um dos trabalhos importantes de 
teoria e pesquisa que estão sendo feitos. Usando uma parábola, 
ela afirma que as pedras já foram muito bem cortadas, mas a 
construção da catedral está apenas iniciando.
A revisão dos métodos de pesquisa de Dennis, Goldhaber
e Yates
Num longo e criterioso trabalho esses autores (1978) 
se propõem a "to aonâuct an examination of representative research 
methods and proceãures that have been used to stuãy communication 
phenomena within complex organizations”. (p. 243). Para tanto, 
apresentam uma inteligente representação de um sistema de pes 
quisa no qual nove faixas, representando nove categorias metodo 
lógicas, permitem descrever e avaliar os métodos de pesquisa u 
sados na comunicação organizacional. Sobre cada um desses aspec 
tos, os autores fazem: um desenvolvimento histórico, uma avalia 
ção e recomendações.Na "conclusão" há cerca de nove recomenda 
ções finais.
O esquema apresentado leva em conta que:
"Organizational communication research has been
accomplished in laboratory and field locales,
incorporating either descriptive or predictive
research designs. A time dimension, ranging from 
'one-shot'to longitudinal, with eamples composed of 
individuais, defined organizational subunits or
entire organizations, has been subjected to scrutiny. 
Both behavioral and non-behavioral data have been 
collected using survey, interview, observation, and
aontent analytic data eolleotion procedures. Analysis 
of results has been quantitative and qualitative 
accounting for various internai organizational and 
externai (environmental) cont i n g e n c i e s . To varying 
degrees, either internai or externai criteria have 
been used to evaluate the performance of the
communication variables manipulated in the research " 
(pp. 243 e 245) .
Antes de entrar propriamente no trabalho proposto, 
os autores fazem três ressalvas importantes:
1. limitações óbvias não lhes permitiram reunir to 
das as inovações e contribuições metodológicas e 
xistentes no campo da comunicação organizacional;
2. nenhuma tentativa foi feita no sentido de cons 
truir um conceito cientifico ou prê-científico do 
termo genérico "comunicação organizacional";
3. o levantamento feito considerou tão-somente as 
pesquisas produzidas sob a rubrica óbvia de comu­
nicação organizacional, "that maintained a 
recognizable, message-centered conceptual 
perspective, and that examined some characteristics 
of  formal or emergent organizational relationships" 
(p. 245) .
Como não poderia deirtar de acontecer numa revisão 
dessa natureza, o trabalho é fortemente apoiado num grande núme 
ro de citações, retiradas de uma bibliografia explícita que 
atinge ã casa dos cento e vinte e dois títulos. Nos parágrafos 
seguintes, procuraremos sintetizar as observações mais relevan 
tes feitas pelos autores, bem como resumir as recomendações fi 
nais.
O primeiro item fala do ambiente da pesquisa (labora 
tõrio versus campo) e, nesse aspecto, os autores - adotando co 
locações de Miller (1970) e de Redding (1970) - consideram não 
haver propriamente uma oposição entre laboratório e campo, mas 
uma espécie de continuum que vai da pesquisa de campo relati 
vãmente pura ã pesquisa de laboratório, também relativamente pu 
ra. 0 que diferencia uma da outra é, possivelmente, a presença 
ou ausência de controles pelo pesquisador, em combinação com a 
percepção maior ou menor que os elementos investigados têm do 
que se passa. Não o local, mas o grau de rigor é que faz a dis 
tinção.
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Vista a questão por esse ângulo, Dennis e seus compa 
nheiros tecem as seguintes considerações principais:
- da amostra tomada, representativa das pesquisas em 
comunicação organizacional realizadas desde 1948, 
apenas 30% (trinta por cento) foram feitas em labo 
ratõrio. Assim, a preponderância é para as pesqui 
sas de campo que, no entanto, podem, na melhor das 
hipóteses, serem consideradas como semi-experimen- 
tais. Com exceção da ECCO Analysis (Davis, 1953) e 
da network analysis reseavoh (Danowski & Farace, 
1974; Richards, 1976), poucos esforços têm sido 
feitos para extrapolar e aplicar as descobertas ge 
radas nos laboratórios para os ambientes do campo;
- após a introdução da entrevista como um artificio 
para a coleta de dados, a tendência da pesquisa de 
campo assistiu ao desenvolvimento dos instrumentos 
analíticos do suvvey, da observação e do conteúdo 
para a exploração dos fenômenos de comunicação nas 
organizações. São exemplos, o "L i v ing-In", o "Duty 
Study", a "Indirect A n a l y s i s ", a "Cross-Section 
A n a l y s i s ", a "ECCO Analysis" e a sempre citada 
"Communiaation Audit";
- as pesquisas em laboratório, segundo Weick (1965), 
têm necessidade de:
a) empregar um realismo experimental maior;
b) proporcionar interações intermediadas e rela 
ções hierárquicas para sub-agrupamentos realls 
ticos;
c) criar um sentido de duração da vida real, através 
de técnicas de "condensação do tempo";
d) incluir problemas de admissão na empresa e pro 
gresso na carreira, comuns na vida organizacio­
nal;
e) usar processos de f e e d b a c k , deliberadamente in 
duzidos, para aumentar o conhecimento do grupo 
experimental sobre os resultados do seu desempe 
nho;
f) tornar interdependentes as tarefas de laborató 
rio, conforme acontece nas organizações reais;
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- o patrocínio da pesquisa ê, em certos casos, fator 
de resultados enviesados. Dependendo do acerto fei 
to, a obrigação do pesquisador em produzir primei 
ro resultados úteis para o sistema-cliente e, de 
pois,para a comunidade científica, pode favorecer 
a aceitação dos procedimentos de pesquisa e a in 
terpretação das descobertas que, assim, são mal ex 
trapoladas - bem além do que é racionalmente acei 
tãvel. O rigor metodológico nas pesquisas de campo 
permanece sujeito a fortes críticas;
- o estudo da comunicação organizacional tem sido 
dissipado com a produção de demasiados instrumen 
tos e questionários superpostos, que se propõem a 
medir os mesmos fenômenos de comunicação (por exem 
pio, questionários sobre "satisfação com a comuni 
cação", "clima da comunicação", "abertura da comu­
nicação" e "estilo da comunicação"). Hã uma necessida­
de premente de se avaliar o real mérito empírico e teó­
rico desses conceitos tipo papel-e-lãpis em ambien 
tes de laboratório e de campo intencionalmente mani­
pulados e experimentalmente controlados.
Sobre o segundo item ("Projetos de pesquisa descriti 
vos ou preditivos"), os pontos mais importantes são:
- os autores afirmam que 73% dos estudos revisados 
usaram projetos de pesquisa descritivos e os re£ 
tantes empregaram deliberadamente um projeto de 
pesquisa preditivo ou tentaram usar estatísticas 
preditivas num projeto com feições paramétricas. sus 
peitas;
- levando-se em conta que, de um modo geral, as pes 
quisas em comunicação organizacional são custeadas 
por empresas interessadas em resultados imediatos 
e que uma decepção experimental está,em princípio,, 
fora dos seus planos, a histórica ausência de pro 
jetos de pesquisa preditivos nesse campo - excluí 
da a feita em laboratório "puro" - e, de certa for 
ma, compreensível;
- o que os pesquisadores de comunicação organizacio 
nal precisam entender é que um projeto de pesquisa 
preditiva não é uma simples coleta de dados que se 
processa, analisa estatisticamente e se relaciona,
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depois, com determinada medida representativa da 
história passada. Ela sugere, de fato, que o rigor 
da manipulação experimental, com controles adequa 
dos, é usado para predizer o comportamento dos fe 
nômenos de comunicação organizacional,-enquanto ex 
plica outras fontes de variação que influenciam os 
fenômenos sob estudo;
- os pesquisadores de comunicação organizacional de 
vem guardar as técnicas descritivas acumuladas em 
todos esses anos e se concentrarem sobre o refina 
mento dos instrumentos empíricos que, de modo posi 
tivo, têm proporcionado os resultados de pesquisa 
mais substanciais. Os antigos instrumentos com va­
lor preditivo questionável não descartáveis devem 
ser reexaminados com vistas ao seu presente valor;
- para conciliar os interesses da ciência com os in 
teresses dos patrocinadores, o remédio é dar mais 
atenção àquelas organizações que não temera inves 
tir na pesquisa. Quando convenientemente abordadas,, 
elas se mostram receptivas ao progresso da ciência, 
abrindo mão de retornos imediatos.
No terceiro item ("Reconhecimento do fator tempo"), 
temos, em síntese o seguinte:
- a vida da organização é progressiva e contínua e, 
por isso, o tempo é um fator de peso no planejamen 
to e orçamentação, determinando as condições para 
o desenvolvimento, manutenção e alocação dos recur 
sos humanos, materiais e financeiros. O contexto e 
o processo das mudanças organizacionais planejadas 
está sujeito a uma dimensão temporal que varia do 
imediato ao longo prazo;
- segundo Scott (1965), o tempo tem duas importantes 
dimensões para a pesquisa:
a) pode se referir ao período em que o cientista 
se mantém no ambiente de estudo para colher os 
dados; e
b) pode se referir ao período total da pesquisa, is 
to é, durante quanto tempo o cientista inter 
veio no ambiente da investigação. Assim, confor 
me Campbell & Stanley (1966), a quantidade de
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tempo dedicada ã coleta de dados num estudo des 
critivo pode influenciar decisivamente na quali 
dade dos dados obtidos através dos métodos de 
observação, relato pessoal ou entrevista - da 
mesma forma que, se não for cuidadosamente con 
trolada, pode prejudicar seriamente a validade 
interna de um experimento, pela maturação do 
objeto estudado;
- a consideração do tempo como fator relevante na 
pesquisa da comunicação organizacional parece, his 
toricamente, ter sido ditada mais pelas conveniên 
cias das exigências do método de pesquisa, do que 
pela estrutura do problema sob estudo. Ê claro, po 
rém, que algumas variáveis de comunicação são de 
"tempo limitado" (p. ex., a direcionalidade de men 
sagens associadas com as estruturas emergentes) e 
outras de "tempo livre" (p. ex., a direcionalidade 
de mensagens que ocorrem no interior da estrutura 
formal da organização). A estrutura de tempo den 
tro da qual os seres humanos devem desempenhar 
suas tarefas varia de uma organização para outra. 
Essas contingências devem levar, então, os pesqui 
sadores de comunicação a planejarem suas interven 
ções observando cuidadosamente o fator tempo;
- em termos metodológicos, portanto, os estudiosos 
de comunicação devem, usar, com mais freqüência, 
tipos de projetos múltiplos, de medição repetida e 
escalonados no tempo. Devem introduzir o tempo (de 
finido em unidades controladas e medidas) nos pro­
jetos de pesquisa, como uma variável independente 
ou dependente. E devem acompanhar seus projetos de 
pesquisa com intervenções sucessivas para determi 
nar se, no decurso do tempo, os resultados são afe 
tados pelas contingências organizacionais que fo 
ram ignoradas ou não apresentadas na experiência 
original.
No quarto item, os autores falam a propósito da "Es 
trutura da Amostra" as seguintes coisas importantes:
- o tamanho e a constituição das amostras têm varia 
do bastante nos últimos trinta anos. Nos anos cin 
qüenta, por exemplo, a maioria das pesquisas utili
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zou amostras com aproximadamente cem indivíduos. 
Mas esse número foi crescendo, de sorte que, nos 
anos 70 os estudos já vêm se utilizando de amos 
tras bem maiores (300 ou mais indivíduos) e com a 
tendência para estudar organizações inteiras. 0 
detalhe é que a maior parte das pesquisas parece 
ter-se baseado em amostras de indivíduos escolhi 
dos ao acaso - proposital ou acidentalmente - nas 
suas organizações;
- embora a amostra seja um fator critico na realiza 
ção de qualquer plano de pesquisa, não tem havido 
relatórios sistemáticos dos cientistas a respeito 
das características das amostras nem dos procedi 
mentos para obtê-las. Os pesquisadores de comuni 
cação organizacional, inclusive os responsáveis 
pelo desenvolvimento de vários métodos de pesqui
. sa, têm se mostrado pouco propensos a se dedicar 
ao problema da eficiência na obtenção de amostras;
- sempre que possível, os pesquisadores da comunica 
ção organizacional (especialmente aqueles que em 
pregam técnicas analíticas multivariadas) devem 
levar em conta o estudo de organizações inteiras 
ou, no mínimo, subunidades organizacionais comple 
tas. Mais importante, porém, é mencionar:
a) o tamanho da amostra;
b) o plano e o método usados- na obtenção da amos 
tra;
c) a margem de erro e o nível de confiabilidade;
d) as razões para a seleção daquela amostra em 
particular;
e) descrições claras da natureza demográfica da 
amostra; e
f) quais são os pontos de semelhança e de contra^ 
te entre a amostra sob estudo e as usadas em 
pesquisas relacionadas.
Sobre o quinto item ("Base dos dados: comportamen 
tais versus não-comportamentais"), pareceu-nos relevante mencionar 
os seguintes pontos:
- para os autores, comportamental se refere aos atos
observáveis e verificáveis, enquanto não-comporta 
mental denota qualquer descrição de uma experiên 
cia de comunicação humana que não é observável e 
verificável através de nenhuma prática metodologi 
camente válida. Vistos dessa maneira, 70% (setenta 
por cento) dos estudos levantados na revisão fize 
ram uso de dados de base não-comportamental. Entre 
eles, estão Davis (1953) - o introdutor da ECCO
Analysiss Burns (1954) - que fez um estudo sobre o 
nível de recepção, pelos subordinados, das mensa 
gens enviadas pelos superiores; Perry & Mahoney 
(1955) , que correlacionaram as contagens de um tes 
te de informação de empregados com as de um levan 
tamento sobre o moral; etc.;
em termos de pesquisas comportamentais podem ser 
mencionadas:
a) as pesquisas de redes em laboratório (Leavitt, 
Bavelas & Barrett, Guetzkow, etc.);
b) a obra clássica de investigação com pequenos 
grupos foi, é claro, a técnica de registro de cctrpor- 
tamento da Análise de Interação Grupai, de Bales (1950);
c) a também clássica obra sobre pesquisa de rumor 
foi o método de "observação participante", de 
Back et al. (1950);
I
d) a técnica de observação tipo "detetive" com que 
Piersol (1955) registrou, no ato, comportamen 
tos de comunicação de alvos individuais;
tentativas de determinar em que medida os dados ob 
tidos de medições não-comportamentais se correia 
cionam com dados de base comportamental estão to 
talmente ausentes no estudo da comunicação organi 
zacional. As metodologias das análises de redes es 
tão aparentemente equipadas para colher informa 
ções da experiência de comunicação no momento da 
ocorrência e, conseqüentemente, oferecer excelente 
oportunidade, se usadas com outros instrumentos de 
auto-relato e perceptivos aceitáveis, para superar 
essa critica;.
é muito difícil medir com precisão os comportamen 
tos individuais nos ambientes das organizações com
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plêxas e, mais ainda, os comportamentos dos grupos. 
O laboratório continua a ser um ambiente mais pro 
pício para isso. Logo, seria interessante aumentar 
o uso da ambiência de laboratório - se possível em 
ambientes do campo - para a coleta e a análise de 
dados comportamentalmente baseados e enriquecidos;
- na medida em que isso fosse factível e prático, os 
pesquisadores de comunicação organizacional deve 
riam colher dados tanto comportamentais como não- 
comportamentais - se possível concorrentemente - 
dentro do mesmo projeto global de pesquisa.
Os procedimentos de coleta de dados são focaliza 
dos no sexto item e, a respeito, os principais tópicos são:
- quase todos os pesquisadores da comunicação organi 
zacional têm reunido dados usando questionários de 
survey, entrevistas, técnicas de observação ou aná 
lises de conteúdo. Cerca de 75% (setenta e cinco 
por cento) dos estudos examinados na revisão usa 
ram questionários de survey para medir sentimen 
tos, avaliações perceptivas e relatos sobre experi 
ências de comunicação dos respondentes. Na verdade, 
o fato de permitir que se atinja um grande número 
de pessoas em curtos períodos de tempo, fez do 
survey o mais popular instrumento de coleta de da 
dos da pesquisa da comunicação organizacional;
- as entrevistas têm sido aplicadas junto com ou em 
seguida ao emprego de um instrumento de survey. Em 
bora algumas entrevistas tenham sido desenvolvidas 
como técnicas primárias para coleta de dados, a 
maioria delas tem sido usada mesmo é em conjunto 
com outro instrumento de pesquisa. O sistema da Au 
ditoria de Comunicação da ICA criou, por exemplo, 
ura procedimento de entrevista no qual há dois en 
trevistadores para cada entrevistado: um que se 
preocupa com as perguntas e a dinâmica do encontro 
e o outro que apenas toma notas. Posteriormente, am 
bos discutem suas observações e anotações;
- as técnicas de observação envolvem a percepção e o 
registro de experiências de comunicação de si mes 
mo ("Duty S t u d i e s ") ou de outrem (observadores 
treinados ou "participantes"). As técnicas de aná
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lise de conteúdo têm sido usados pelos pesquisado 
res da comunicação organizacional para analisar o 
conteúdo e a manipulação de mensagens, como, por 
exemplo, as matérias de um jornal sindical (Dee, 
1960), manuais de serviço (Goldhaber, 1971), etc.;
- todos os quatro métodos aqui citados têm vantagens 
e desvantagens, porém o problema maior reside ê na 
falta de um acordo geral sobre o conjunto de pa 
drões e regras para a aplicação de tais métodos. 
As normas não podem ser desenvolvidas sem um acor­
do prévio sobre uma padronização de procedimentos 
e instrumentação para a coleta de dados. Mas com 
dados normativos, as organizações podem começar a 
se comparar com outras organizações em face de uma 
unidade de medida, seja ela perceptiva ou comporta 
mentalmente baseada;
- os pesquisadores de comunicação organizacional de 
vem utilizar todos os recursos necessários para ga 
rantir a validade e a confiabilidade de seus ins 
trumentos de investigação; e devem usar, pelo me 
nos, duas técnicas de coleta de dados em cada estu 
do, a fim de facilitar a validação cruzada dos re 
sultados. Talvez, quando a instrumentação estiver 
satisfatoriamente desenvolvida e padronizados os 
procedimentos para a sua administração, a coleta 
de dados permita a comparação e a validação exter 
na de argumentos teóricos selecionados.
Sobre o sétimo item ("Análise quantitativa versus análise 
qualitativa") pareceu-nos importante ressaltar o seguinte:
- o desenvolvimento do uso das análises de medições 
quantitativas na pesquisa da comunicação organiza 
cional acompanhou o crescente uso dos modelos mate 
mãticos em todas as ciências sociais. Tudo começou 
com o antigo uso de contagens de índices aglutina 
dos - através do emprego de procedimentos estatís 
ticos comparativos e testes de significância - até 
o atual incremento no uso de técnicas correlativas 
e regressivas, e o desenvolvimento de modelos mui 
tivariados complexos e procedimentos de clustering;
- na verdade, a distinção entre técnicas analíticas 
de dados quantitativos e qualitativos tornou-se di
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ficil após o advento do computador. A análise com 
putarizada, no entanto, aumentando a sofisticação 
nos modelos e projetos utilizados para testar rela 
cionamentos hipotéticos e desenvolver medidas de 
variáveis de comunicação, também levou.os pesquisa 
dores a empregar (ou, quem sabe, abusar de) proce 
dimentos estatísticos - sem conhecer os pressupôs 
tos em que tais procedimentos se baseavam. Isso le 
vou à proliferação de estudos nos quais os mais 
elementares detalhes (tamanho e característica da 
amostra, nível dos dados, distribuição da variân 
cia, etc.) têm sido efetivamente violados ou igno 
rados;
- as análises qualitativas, conquanto menos emprega 
das que os métodos quantitativos, têm aumentado em 
sofisticação e confiabilidade, e têm se tornado 
mais estreitamente integradas com as abordagens 
quantitativas. Presentemente, a maioria dos pesqui 
sadores usa a análise qualitativa mais como um au 
xiliar para, do que um substituto das técnicas quan 
titativas;
- o principal remédio para os erros no uso da esta 
tística no estudo da comunicação organizacional es 
tá na educação, na atualização e no controle. Estu 
dantes, professoreâ e profissionais deveriam ser 
treinados e se manterem informados sobre os princí 
pios básicos da análise multivariada; e a meta de 
todos os pesquisadores deveria ser a de conservar 
a consciência do "state of art" dos procedimentos 
de construção de modelos matemáticos;
No esquema de Dennis e seus associados, o oitavo 
item diz respeito às "Contingências internas versus contingên 
cias externas". Em síntese, essa parte trata do seguinte:
- o termo "contingências", para eles, denota os acon 
tecimentos passíveis de ocorrer numa dada situação 
organizacional, independentemente de planejamento. 
Assim, as contingências que afetam os comportamen 
tos e percepções da comunicação em organizações po 
dem ser de dois tipos:
a) internas, isto é, próprias da organização (es 
trutura, produto final (output), espaço/tempo, de 
mografia e tradições); e
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b) externas oü advindas do ambiente exterior (eco 
nomia, tecnologia, legislação e circunstâncias 
sõcio/político/culturais).
Cerca de 50% das pesquisas consideradas na revisão 
colheram dados amplamente relacionados ã- contingên 
cias internas. S interessante notar, todavia, que 
muito poucos investigadores têm realmente usado ou 
tomado conhecimento dessas contingências em suas anã 
lises de dados;
- muito poucas das pesquisas empíricas conhecidas 
tem se preocupado com os efeitos de contingências 
sobre as percepções, atitudes e comportamentos de 
comunicação na área geral da comunicação organiza 
cional. Em conseqüência, é difícil avaliar as meto 
dologias em perspectiva, que podem ser empregadas 
para estudar as contingências. Basta dizer que a 
verdadeira ausência de relacionamentos contingenci 
ais hipotéticos na pesquisa de comunicação organi 
zacional indica negligência, tanto quanto esse le­
vantamento da literatura pôde constatar;
— descobertas recentes de Wiio (1976) e de Goldhaber
(1977) demonstraram a viabilidade da teoria da con 
tingência para os pesquisadores de comunicação. As 
sim, deveriam ser medidas contingências internas 
tais como:
a) a estrutura, incluindo o grau de formalidade e 
o tipo de estrutura escolhido para organizar as 
funções e relacionamentos nas organizações, bem 
como o tamanho e a forma do sistema;
b) os produtos finais, ou seja, a diversidade e o 
. grau de singularidade do mercado, que podem afe
tar os prrdutos e serviços da organização;
c) os aspectos demográficos, isto é, o grau de va­
riação apresentado pelas pessoas que trabalham 
para a organização, em aspectos tais como idade, 
educação, tempo de serviço e cargo;
d) as características espaço-temporais, quer dizer, 
o grau de variação tanto nas características es 
paciais (delineamento, quantidade, localização, 
distância,incluindo barreiras) quanto nas carac
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terísticas temporais (cronometragem dos eventos 
e das atividades, incluindo a duração e a perma 
nência) ; e
e) as tradições, a saber, o grau de conformidade 
com as normas e expectativas organizacionais (tais 
como a disposição de aceitar relocações de tra 
balho, a história, as diretrizes, etc.;
- suplementarmente, todas as contingências externas de 
veriam também ser consideradas: a economia (nível 
de estabilidade dos mercados operantes, atividades 
de competição, efeitos da inflação, e o impacto ge 
ral dos eventos econômicos sobre os recursos de ca 
pitai necessários ã organização) ; a tecnoLogia (grau 
de inovação industrial dos equipamentos, a ciência, 
a pesquisa e o desenvolvimento, e o impacto sobre 
a organização): a legislação (grau de impacto das 
leis e diretrizes regionais, estaduais e federais 
que afetam diretamente as operações organizacio 
nais); as circunstâncias sôcio/politico/fculturais (o 
grau de impacto das mudanças sociais, políticas e 
culturais que ocorrem dentro de uma dada socieda 
de); e o ambiente (o grau de impacto do clima, fei 
ções geográficas, população/densidade e disponibi 
lidade de energia sobre a organização).
0 nono e último itém versa sobre "Critérios do ti­
po de resultado" com as seguintes colocações principais:
- de um modo geral e apenas para ilustração, os cri 
térios podem ser internos e externos, ou seja, as 
medições dependentes criadas pelos pesquisadores e 
que apenas operam dentro do realismo da própria 
pesquisa tendem a ser classificadas como critérios 
internos; enquanto as medições objetivas, que se 
apõiam nas organizações para avaliar outros fenôme 
nos de desempenho organizacional e/ou comunicativo 
são chamados critérios externos. Isto posto, cerca 
de 65% (sessenta e cinco por cento) das pesquisas 
em comunicação organizacional têm empregado, pelo 
menos, uma medida de critério interno; 5% (cinco 
por cento) da literatura vista citou o uso de, pe­
lo menos, um critério externo; e 30% (trinta por 
cento) dos estudos revisados não usaram, absoluta
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mente, medida de critério interna ou externa;
- tudo indica, portanto, que hã uma sub-utilização 
dos critérios externos organizacionalmente relevan 
tes (ou variáveis do tipo fim-resultado, na termi 
nologia de Likert, 1967) na pesquisa de comunica 
çio organizacional. E verdade que a engenhosidade 
de uma hipótese ou de um instrumento de pesquisa 
para explicar a variância do critério externo con­
siste num propósito que, talvez, alguns estudiosos 
da comunicação em organização não vejam como uma 
prioridade neste estágio de desenvolvimento do 
campo. Não obstante, se eles se intitulam "especia 
listas" em comunicação organizacional e se alimen 
tam a noção de que a comunicação "efetiva" é algo 
importante para as organizações, devem, então, es 
tar em condições de mostrar como é que os melhora 
mentos no funcionamento da comunicação afetarão os 
resultados finais buscados por elas;
- em síntese, mais critérios externos e organizacio 
nalmente relevante devem ser incorporados aos pro­
jetos de pesquisa da comunicação organizacional. Os 
critérios internos precisam ser correlacionados 
com os critérios externos e, sempre que possível, 
para estabelecer uma forma de validade concorrente; 
as medidas de critério geradas internamente deve
I
riam ser cuidadosamente inspecionadas para assegu 
rar que os princípios básicos da mensuração perfei. 
ta e psicométrica não sejam violados. Depois disso, 
talvez se possa abandonar muitas das descrições em 
círculo e automáticas que, infelizmente, caracteri. 
zam os atuais esforços para definir "comunicação 
organizacional efetiva".
Concluindo a revisão, Dennis, Goldhaber e Yates fazem 
algumas observações e nove recomendações que, resumidamente, 
são:
1 . ê preciso realizar mais pesquisas de laboratório, 
transferindo e aplicando depois estas pesquisas 
para o campo, a fim de se poder estabelecer resul 
tados de pesquisa teórica e empiricamente contí 
guos ;
2. projetos experimentais mais autênticos devem ser
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usados, sem perder de vista a localização da pes 
quisa, para aumentar o poder preditivo dos concei 
tos e construtos testados;
3. o tempo deve ser considerado como uma variável 
significativa - independente ou moderadora;
4. devem ser usadas unidades de amostra organizacio 
nal significativas e cálculos de poder para esta 
belecer a força das amostras, a fim de aumentar a 
generalidade da pesquisa em comunicação organiza 
cional;
5. retificar os erros de perspectiva produzidos pe 
los dados não-comportamentais, adotando critérios 
estritos para operacionalizar as variáveis e espe 
cificando como a população da amostra satisfaz 
suas experiências comportamentais e/ou relatos 
perceptivos;
6.0 uso de procedimentos múltiplos e de instrumen 
tos já existentes para a coleta de dados deveria 
ser substituído pela atual tendência para o desen 
volvimento de uma nova técnica de medição para ca 
da um dos procedimentos convencionais de coleta 
de dados que for usado;
7. na análise de dados - tanto quantitativa quanto 
qualitativa - deveria ser alçada a uma posição de 
aplicação científica com regras rígidas, baseadas, 
por sua vez, em pressupostos rigorosos;
8. a coleta e/ou relato de dados organizacionais con 
tingentes deveriam ser acompanhados de uma déscri 
ção de como esses dados interagiram com outros da 
dos obtidos durante a intervenção da pesquisa;
9. na análise final, a capacidade dos conceitos, cons 
trutos e teorias organizacionais para explicar e predi­
zer as variações no desempenho humano e organizacional 
está implícita como condição sine gua non do cam­
po emergente. Nunca, como agora, foi maior a ne­
cessidade de provar que tais relacionamentos exis 
tem de fato, que o desempenho da comunicação e as 
percepções de comunicação realmente predizem e ex 
plicam a variância significativa no desempenho hu 
mano e organizacional. Nunca, como agora,foi maior
o desafio para produzir resultados que os profis 
sionais possam aceitar, entender e usar para me 
lhorar o funcionamento de suas organizações.
A abordagem dos fatores filosóficos e ideológicos em
Hedding
Ê o mais longo dos trabalhos aqui examinados e cons 
ta de abstraat, introdução, quatro seções e onze "notas finais". 
Uma bibliografia explícita de cento e oitenta e quatro títulos 
relaciona, praticamente, todos os nomes mais significativos da 
área de comunicação organizacional.
De acordo com o abstraat, o desenvolvimento do texto 
se apõia em quatro pontos principais: (a) ao mesmo tempo que se 
preocupam com a ausência quase completa de teoria significativa 
na sua própria área, os investigadores da comunicação organiza 
cional deveriam tirar proveito das pesquisas que estão sendo 
tentadas em outras áreas da comunicação, bem como das ciências 
sociais; (b) o importante ê questionar sobre o tipo, a amplitu 
de, as hipóteses e as ideologias que devem caracterizar a(s) 
teoria(s) nesse campo; (c) várias premissas filosóficas e ideo 
lógicas, implicitamente presentes na maior parte das questões de 
pesquisa descritas na literatura da comunicação organizacional, 
influenciam decisivamente tanto'a natureza delas próprias, como 
as metodologias, categorias, projetos de estudo e conclusões; e 
(d) os estudiosos da comunicação organizacional precisam menos 
de "teorias" do que de análises críticas dos seus quadros de re 
ferência.
Na introdução ao seu trabalho, Redding (1979) afirma 
que ê pequeno o nosso conhecimento sobre a comunicação organiza 
cional porque os investigadores do assunto (inclusive ele) fa 
lharam nas tentativas de construir uma teoria (ou teorias) cien 
tífica aceitável. Na verdade, o campo (se de fato existe) pare­
ce caracterizar-se por um grande numero de iniciativas que po 
dem ser chamadas de "teorias". O que ele, no entanto, pretende 
demonstrar ê que - a exemplo do que ocorre com o estado contem 
porãneo das ciências sociais e a maior parte das teorias sobre 
o comportamento organizacional (inclusive a da administração) - 
a inflação de "teorias"’na comunicação organizacional será bem 
entendida se as considerarmos como derivadas de oertas ideologias.
A primeira seção ("What kind o f  theory?") examina 
quais as categorias a serem ponderadas na construção da teoria 
(ou teorias) da comunicação organizacional. São três tipos de 
colocações, como segue:
1. grandes teorias versus pequenas teorias - o autor 
coteja as duas posições, criticando estudiosos 
como Thayer, Dance, Grunig, Porter & Roberts, 
Richetto, etc. que advogam a necessidade de uma 
grande teoria, ou seja, uma teoria que explique 
todos os fenômenos rotulados como "comunicação or 
ganizacional". Mas diz que "Although the search 
for a grand theory aan be rejected, we are not 
obtiged to aoaept the other extreme - that a 
miscellaneous oolleation o f  'findings' or even of 
'empirical generalizations ’ be regarâed as the 
equivalent of good, soientifio theory" (p. 311). 
Sua recomendação, no caso, ê para que os pesquisa 
dores da comunicação organizacional se movimentem, 
sem dúvida, no sentido de gerar teorias integrado 
ras, mas com a clara expectativa de que cada uma 
delas será apropriada apenas para uma limitada 
área de influência;
2. critérios qualitativos para "boas” teorias - o au 
tor nos tranqüiliza, dizendo que não falará sobre 
a teoria (mais propriamente "teorias") da constru 
ção de teorias em comunicação, "an endeavor whiah 
Dance (1978) and Ueimer (1978) have called m e t a - 
theory" (p. 313). Na realidade, há um número tão 
expressivo de trabalhos sobre construção e críti 
ca de teorias que, mesmo restringindo-se ao campo 
específico da comunicação organizacional, ê impos 
slvel tratar de todos dentro do limitado espaço 
de um simples "paper". Da verdadeira explosão de 
textos meta-teóricos ocorrida nos anos setenta, 
Redding selecionou - "for the intrepid echollar 
who sete out to generate, to elaborate, to test 
or to criticize theory in organizational comnunication' 
(p. 314) - os seguintes:
- Smith (197 2) - discutiu o problema da oposição 
entre os modelos "dinâmicos" ou "processuais" e 
os modelos "estáticos" da comunicação humana;
Hawes (1973) - valeu-se de princípios da filoso 
fia da ciência para propor alguns dos princi 
pais componentes de um polêmico modelo, expres 
so sob a forma de seis "teoremas" e três "pos 
tulados’;
Hawes (1975) - publicou o livro Pragmatics of 
Ana.logu.ing no qual apresenta descrições e críti 
cas detalhadas de quatro tipos de teorias pro 
postas;
0'Keefe (1975) - atacou o raciocínio compreendi 
do no empirismo lógico (positivismo lógico), par 
ticularmente quanto às teorias que se propõem a 
explicar o comportamento humano de comunicação;
diversos capítulos do livro Explorations_____in
Interpersonal Communication, organizado por
Miller (1976);
Frentz & Farrell (1976) - propuseram um "para­
digma de ação-linguagem";
Delia (1976, 1977) - defendeu, em dois artigos, 
uma abordagem "construtivista" para a teoria 
da comunicação como resposta ao aparato positi 
vista lógico tradicional;
Communioation Yearbook I e II - volumes que con 
têm um grande número de contribuições enfocando 
a meta-teoria, bem como uma boa variedade - de 
teorias específicas;
todo o nÇ 25 da revista Communioation Quarterly 
(Benson & Pearce, 1977) foi dedicado a um simpó 
sio onde sete trabalhos discutiram as "bases 
teóricas alternativas para o estudo da comunica 
ção humana";
o periódico Western____Jo u r n a l_____o£___ Speeoh
Communiaation também publicou, em duas edições 
(nrs. 41/1977 e 42/1978), um simpósio constituí 
do de quatorze artigos reunidos sob o longo tí­
tulo de "Que critérios deveriam ser usados para 
se julgar a admissão de evidências para funda 
mentar proposições teóricas na pesquisa da comu 
nicação";
- a revista Human Communication Research publi 
cou dois pares de artigos, cada par represen 
tando dois pontos de vista contrastantes com 
respeito aos critérios que devem governar a 
construção de "boas" teorias no campo da comu­
nicação. Na primeira dupla de artigos, temos 
Cushman & Pearce (1977) contraditos por Cronen 
& Davis (1978) ; e na segunda dupla, temos Miller 
(1978) criticado por Bochner (1978);
o sonho impossível - Redding aqui faz as seguin
tes colocações:
- é perda de tempo imaginar que exista em algum 
lugar ”lã fora" um conjunto uno e garantido de 
critérios, através do qual a teoria científica 
a respeito do comportamento humano e social 
possa ser construída;
- hã um certo número de proposições básicas (p. 
ex., "o homem raciocina em busca de generaliza 
ções") que contou, em determinada epocatcom a 
aceitação unânime de um grande número de estu 
diosos. No entanto, entre pensadores respeita 
veis elas têm sido questionadas e ê por isso 
que, ao interpretar os resultados do Simpósio 
sobre a Estrutura das Teorias Científicas 
(University of 'Illinois, 1969) , Suppe (1974) 
declarou: "today no single analysis of theories 
enjoys general acoeptanae among most philosophers 
of saienae” (p. 119);
- essa falta de consenso sobre um conjunto uno 
de critérios invulneráveis para a construção 
de teorias deveria, então, levar o estudioso 
da comunicação organizacional a considerar as 
seguintes proposições: (a) embora não haja um 
consenso para justificar a aceitação automãti 
ca de qualquer "rationale" de construção de 
teorias, hã, inquestionavelmente, um consenso 
negativo refletido numa esmagadora rejeição do 
positivismo lógico (empirismo lógico) , numa 
abordagem freqüentemente chamada de "Reoeived 
View" (-Suppe, 1977) ; (b) a ausência de consen 
so, de modo algum, deveria proporcionar uma
"muleta" para os que procuram abrigo na P°si 
ção oposta, ou seja, a dos que tudo aceitam; 
(c) especialmente para um campo tal como o da 
comunicação organizacional que, por definição, 
tende a absorver relacionamentos de complexida 
de e instabilidade incomuns, os pesquisadores 
deveriam ser receptivos a uma visão pluraliza 
da das estruturas teóricas. Assim, para deter 
minados propósitos, um tipo X de teoria pode 
ria ser considerado o mais produtivo; para ou 
tros propósitos, uma teoria Z- convencional e 
determinlstica, poderia ser mais útil;
a esta altura, o teórico da organização tem ra 
zão em querer saber se hã tanto pluralismo e 
relatividade de meta-teorias ã disposição que 
todo o trabalho de construção de teorias (pelo 
menos até fins dos anos setenta) é uma questão 
de seleção casual a partir de um campo in f ieri 
A resposta natural ê: não necessariamente. A 
despeito da propalada queda dó positivismo e a 
despeito da existência de relatividade concei 
tual, a verdade ê que hã uns poucos princípios 
básicos que são defendidos (não unanimemente) 
por um significativo número de autoridades de 
reputação científica; esses princípios devem 
ser cuidadosamente considerados se o candidato 
a teórico espera agir com segurança;
de acordo com Cushman & Pearce (1977), as teo 
rias, até mesmo no campo da comunicação, devem 
satisfazer inteiramente a dois critérios bãsi 
cos: a generalidade e a necessidade. Hã duas 
espécies de generalidade: a sintática (tudo ou 
nada versus a qualificada ou probabilística) e 
a do domínio (classe de fenômenos abrangidos); 
e hã três categorias de necessidades; a nômica 
(compreendendo relacionamentos causais e deter 
minísticos); a lógica (referida a consistência 
interna ou intra-sistêmica, de acordo com um 
cálculo lógico específico); e a prática (a que 
depende dà força normativa que leva um ator a 
desempenhar ou não uma dada atividade de um mo 
do específico). Para Cushman & Pearce, cada um
dos três tipos de necessidade se acha vincula 
do a cada uma de três "perspectivas" teóricas - 
as leis, os sistemas e as regras. Assim, a
perspectiva das leis se baseia na necessidade 
"nômica"; os sistemas, na necessidade lógica; 
e as regras, na necessidade prática;
o raciocínio de Cushman & Pearce goza da simpa 
tia dos teóricos da comunicação organizacio 
nal, mais especialmente sua defesa da “perspec 
tiva das regras" como um quadro de referência 
explicativo para o comportamento humano de co­
municação. Assim, a conceitualização das orga 
nizações como sistemas (habitualmente como sis 
temas "abertos"), cujos componentes são compor 
tamentos e relacionamentos baseados no concei^  
to de "papel", é vista por muitos teóricos con 
temporâneos da organização como . . axiomático 
(Buckley, 1967; Emery, 1969; Tosi, 1975;
Abrahamsson, 1977; Katz & Kahn, 1978);
no entanto, o fato de Katz & Kahn terem inclui 
do a perspectiva de papéis ninji quadro sistêmi 
co demonstra que os tipos de necessidade não 
estão limitados a teorias que representam qual 
quer paradigma uno (leis, sistemas e regras), 
pois, por definição, o "papel" é um meio de 
descrever ou explicar o comportamento humano 
em termos de"expectativas" e as expectativas 
de papel são claramente análogas (para não di 
zer idênticas) ã regras (Harrê & Secord, 1973);
ocasionalmente, há na literatura da comunica 
ção organizacional um ou outro estudo formula 
do explicitamente em termos de teoria de siste 
mas. Um dos mais interessantes foi feito por 
Tompkins (1977, 1978) no "Marshall Space Flight 
Center (NASA), usando o paradigma de Barnard 
que ele descobriu conter muitos aspectos da 
teoria dos sistemas;
o teórico da comunicação organizacional pode, 
então, refletir na escolha fundamental entre 
duas avenidas meta-teóricas diferentes: Aveni 
da I - a segura; e Avenida II - a da inovação.
A primeira, ainda que apoiada em modernos ter 
mos põs-positivistas, tende a ser baseada, em 
premissas, no mínimo, neo-positivistas, Quem 
escolher a sombria Avenida II nio poderá, pelo 
menos num futuro próximo, esperar a aceitação 
do "establishment" cientifico e deve estar pre 
parado para responder aos ataques de positivis 
tas como Berger e Miller;
- os pesquisadores da comunicação organizacio 
nal - com raras exceções, como Hawes (1974, 
1975) e Thayer (1968, 1978) - têm sido filoso 
ficamente ingênuos porque, mesmo quando viajam 
pela avenida convencional e segura, andam in 
conscientes de suas premissas básicas .
A segunda seção ( "Exploring the underground: ideology ") 
se inicia com o autor dizendo que os teóricos da comunicação or 
ganizacional devem esquecer o "sonho impossível" e passarem a 
fazer teoria. Hã, porém, dois fatos a ressaltar: o primeiro, que 
a "promulgação" de uma teoria consiste de, pelo menos, quatro 
estágios durante os quais uma série de decisões cruciais precji. 
sam ser tomadas: descoberta, taxonomia, estruturação e índice 
de causalidade; o segundo, que "underlying premises, typically 
unstated and frequently unaaknowledge3 pervade every stage of 
theory enaatment" (p. 319).
Redding conceitua a ideologia - em termos bem mais 
amplos do que o fez Marx - como um rótulo para abrigar noções 
contidas em pensamentos como, por exemplo, "clima de opinião", 
"maneiras de ver o mundo", "sistemas de crença", etc. Segundo 
ele, três aspectos devem ser ressaltados: em primeiro lugar, os 
vários componentes de uma ideologia assim conceituada não preci 
sam ser membros de um sistema de consistência interna ' rígida; 
em segundo lugar, é perfeitamente possível a qualquer pessoa 
aderir - simultaneamente ou não - a mais de uma ideologia não 
excludentes e, em terceiro lugar, o termo aqui abrange tanto os 
elementos "conscientes" (ou explícitos) quanto os "inconscien 
tes" (ou subentendidos) presentes num corpo de idéias.
O ponto chave para o autor consiste em explicar que - 
a exemplo do que ocorre em todas as ciências sociais - o teóri 
co da comunicação organizacional trabalha (com conhecimento ex­
plícito ou não do fato) sob a influência de poderosas demandas 
e constrangimentos ditados por uma ou mais ideologias. Em torno
disso são, então, desenvolvidas as considerações que se seguem.
Desde o surgimento do campo, em princípios da década 
de cinqüenta, que a literatura da comunicação organizacionalvem 
adotando conceitos e variáveis dos seus primos acadêmicos em 
áreas como a Psicologia Social, a Psicologia Organizacional, a 
Sociologia e as Ciências Administrativas. Por exemplo, durante 
uns vinte anos, os pesquisadores da comunicação organizacional 
estiveram preocupados em estudar vários tópicos derivados da li 
teratura de "relações humanas", da "administração de recursos 
humanos" e da "teoria da organização".
O problema é que a importação de conceitos implica, 
também, na importação de ideologias. No entanto, o comum é os 
pesquisadores da comunicação organizacional - mesmo quando es 
tão a par das fontes cientificas e teóricas das suas variáveis 
e hipóteses - não demonstrarem estar considerando as origens e 
implicações ideológicas nelas contidas. Apenas raramente ques 
tionam a filosofia administrativa que justifica a investigação 
de assuntos tão importantes quanto, por exemplo, a sobrecarga 
da informação, a comunicação satisfatória do empregado e o pro 
cessamento da informação sob condições equivocadas.
Indagando se os pesquisadores da comunicação organi 
zacional estão atentos, por exemplo, ãs espécies de perguntas 
que estão sendo levantadas pelos críticos no campo da teoria da 
organização, Redding aborda aspectos do grupo de conceitos rotu 
lados de "relações humanas". Miles (1975) agrupa as teorias (i^ 
deologias) organizacionais sob três títulos: tradicional, rela­
ções humanas e recursos humanos, e dedica um capítulo inteiro ã 
demonstração das correlações específicas de comunicação de cada 
uma delas.
São raros os escritores quer da teoria da organiza 
ção, quer de comunicação que têm se preocupado em estabelecer 
relacionamentos causais - como fez Miles - entre um campo e ou 
tro. Um dos trabalhos mais brilhantes a esse respeito é o de 
Leavitt (1965), inclusive porque aborda aspectos ideológicos do 
problema.
Na síntese das críticas ideológicas recentes, íteddirg 
destaca os seguintes pontos:
- é bem grande o número de escritores dedicados ã ri 
gorosa apuração dos fundamentos filosóficos e ideo 
lógicos das teorias da organização em voga, salien
tando-se o trabalho de Scott e Hart (1971) no qual 
são formuladas hipóteses sobre relacionamentos li 
neares diretos ligando membros de três pares para 
digmãticos: Hobbes e Taylor, Locke e Mayo, Rousseau 
e McGregor;
o artigo intitulado "Organization Theory: A
reassessement"} de Scott (1974) contém "the most 
insightful analysis of ideologioal founda~icr.s of 
oontemporary organizational theory to be published 
in the last decade" (p. 323). Em síntese, Scott 
reavalia sua própria distinção anterior (1961) en 
tre as teorias clássica e sistêmica, concluindo 
que diferem apenas nas suas premissas operacionais. 
Assim, tanto os modelos clássicos quanto os sistê 
micos refletem a noção profundamente arraigada de 
que as organizações existem primariamente para
exercer a função de um "intendente de recursos" pa 
ra a sociedade, No fecho do seu artigo, Scott diz 
que "The test of our maturity as s o holars... will 
come from our ability to rethink ourvalues} rsorder 
our priorities, relinquish our models s and recr^s-Lder 
our premises" (p. 324);
as ideologias podem ser consideradas como existen 
tes em um ou em ambos de dois lugares diferentes: 
(a) no próprio teõrico-pesquisador; (b) no alvo 
desse pesquisador, s§ja ele um indivíduo, um grupo 
ou uma organização. Por isso há uma grande diferen 
ça entre o pesquisador A que associa (de maneira 
inconsciente) certos pressupostos de suas próprias 
ideologias nas teorias que está construindo ou tra 
tando; e o pesquisador B, que deliberadamente põe- 
se em campo para investigar as ideologias de per 
si, consideradas como pertencentes a um dado alvo;
conforme Scott (1974) deixou claro (e como sugere
o senso comum), as premissas de um sistema ideoló 
gico podem ser distribuídas em alguma espécie de 
hierarquia tosca, que vã dos pressupostos mais abs 
tratos e profundamente ocultos, ãs crenças de mé 
dio alcance ou máximas prescritivas. Esse conceito 
foi importante aspecto das teorias propostas por 
dois importantes pensadores da área da teoria do 
valor: Morris (1956) e Rockeach (1973).
Nesse ponto, Redding apresenta um esquema prático de 
trabalho para a formulação de análises ideológicas, aplicável - 
como faz questão de frisar - exclusivamente ao campo da comuni 
cação organizacional. Com elementos retirados de estudos concei 
tuais e empíricos, suplementados por investigações pessoais, 
ele sistematizou, no que chama de "simples instrumento heurís 
tico”, as entidades ideológicas em seis categorias principais. 
Os conceitos-chaves são LOCUS (o "lugar" onde se percebe exis 
tir dada premissa ideológica) e LEVEL (que se refere ã disposi 
ção hierárquica ou escalar das categorias) e o esquema é o se 
guinte (pp. 325-326):
1. LOCUS
a) LOC-RES - Diz respeito ãs ideologias do pró
prio pesquisador ("researchev", , na 
medida em que podem ser determinadas 
por ele mesmo ou por outrem.
b) LOC-TAR - Diz respeito ãs ideologias aparente
mente levadas em consideração pelos 
indivíduos que pertencem a um siste 
ma organizacional e que se consti 
tuem no alvo da pesquisa ("rsslarch 
target").
2. LEVEL
a) LEV-PA - Diz respeito aos pressupostos primi­
tivos ("primitive a s s u m p t i o n s ",, ad 
mitida a possibilidade de existirem 
nos níveis "filosóficos" mais profun 
dos: ontolõgico, epistemológico, ló 
gico/matemãtico, metodológico.
b) LEV-BV - Diz respeito aos valores_____básicos
("basia values"), de natureza social, 
política ou moral; inclui as "ima 
gens do homem" conforme reivindicado 
por escritores como Matson (1964), 
Schein (1972), Rychlak (1977) ■ e o 
"crescimento, abundância, consenso" 
de Scott (1974) .
c) LEV-MP - Diz respeito ãs premissas gerenciais
("managerial p r e m i s e s "), análogas ás 
premissas operacionais de Scott (1974),
representando pressupostos-chaves em 
conceitualizações tais como "burocra 
cia", "administração cientifica", "re 
lações humanas", "recursos humanos", 
etc.
d) LEV-ID - Diz respeito às diretivas instrumen­
tais ("instrumental direotivss"), 
tais como: "As reuniões do comitê de 
vem ser mantidas no nlvel mínimo" ou 
“Toda grande organização necessita de 
um jornal para empregados".
Admitindo que contradições aparentes ou reais entre 
componentes supostamente incompatíveis é um risco que corre es 
se seu insight - pois algum tipo de incongruência, neste ou na 
quele nível, é aspecto inerente às operações da mente humana - 
Redding solicita aos teóricos da comunicação organizacional que, 
sem abandonar os procedimentos da pesquisa empírica próprios do 
campo, experimentem submeter â rigorosa análise filosõfico-ideo 
lógica sua teorização LOC-RES (incluindo, propositalmente, o 
campo da categoria L EV-PA, notoriamente interior). Segundo ele, 
"Obviously, the exposure of inconsistencies, whether in cr.zself 
or in other3 can frequently be the most valuable aspect of what
I call 'ideological analysis' as an essential component of
theory enaotment" (p. 326) .
Na terceira seção ("Implications: In termos of zhree 
seleated perspectives ")3 Redding se propõe a fazer uma classi 
ficação arbitrária de diversas perspectivas (orientações, qua 
dros de referência, etc.) sob três amplas rubricas. Diz ele: 
"Such categorization represents purelly an 'ad h o c p r a g ^ a t i c  
way of implementing what I see as meaningful similarities in 
the overall ways in which organizational communication reseavahers 
do their work" (p. 326).
A primeira rubrica ê a da "teoria fundamentada"(e a 
teoria emergente) e nela o autor aborda os seguintes pontos prin 
cipais:
- uma das discussões mais antigas da filosofia da ci 
ência ê a respeito das fontes de onde os teóricos 
tiram, de fato, as idéias originais que, mais tar­
de, convertem em teorias, ou seja, o famoso proble 
ma da descoberta versus a verificação. Entre as 
contribuições para a solução desse impasse, está o
trabalho de Glaser & Strauss (1967) propondo uma 
metodologia específica que usa, como ponto de par 
tida, dados "qualitativos". A ela esses autores de 
ram o nome de "teoria fundamentada" (groundeâ thzory);
- há pouco, um pequeno mas influente grupo de pesqui. 
sadores da comunicação organizacional publicou es 
tudos que refletiam um esforço consciente para em 
pregar a teoria fundamentada, especialmente Hawes, 
seus associados e alunos (Fisher & Hawes, 1971; 
Hawes, 1972; Browning, 1978);
- a teoria fundamentada pode ser, talvez, resumida 
como a permissão para que unidades e categorias 
"emergentes" sejam sugeridas ao investigador como 
resultado de profunda imersão em eventos de primei 
ra ordem, dinâmicos e da vida real. Depois de rotu 
lar as unidades e agrupá-las sob o que pareçam ser 
categorias subjetivamente racionais, o pesquisador 
está, então, em condições de construir proposições 
que representem relacionamentos possíveis entre as 
categorias;
- uma das mais claras vantagens da teoria fundar.enta 
da é que o pesquisador aborda seus dados brutos (a 
nível de evento) com a mente supostamente aberta, 
mais do que impondo preconceitos teóricos (ou ideo 
lógicos) para estruturar esses dados;
- o estudo de Browing (1978) , intitulado "A grc.-.nded 
organizational aommunication theory deriveâ from 
qualitative d a t a e, segundo Redding, um dos mais 
inovadores e provocantes esforços realizados até 
agora em toda a literatura da área;
- o conceito de "emersão" - tão presente no pensamen 
to de Hawes - foi desenvolvido por Bormann e seus 
associados (University of Minnesota) como um sõli 
do fundamento da "teoria emergente da comunicação 
em pequenos grupos" (Bormann, 1975). De acordo com
(2) "A partir de entrevistas e observações, regis 
trou-se 'incidentes1 comunicativos numa organizaçao de pesquisa 
e desenvolvimento. Esses incidentes foram distribuídos em 'cate 
gorias' e estas em três 'cachos' (alusters) teóricos: o do Po 
der— Promoção, o do Poder— Pressão e o da Figura Central. Os 
'cachos' foram usados para produzir generalizações preditivas 
sobre a comunicação organizacional", (p. 93).
Redding, talvez a noção mais central da teoria da 
emersão - pelo menos no contexto da comunicação or 
ganizacional - é, ela própria, uma ampla premissa 
filosófica: isto que chamamos de 'organização' e 
merge dos comportamentos de comunicação de seres 
humanos em interação.
A segunda rubrica leva em consideração os sistemas, 
a cibernética e as redes. Redding revela que, tomadas em conjun 
to, essa rubrica com a que vem em seguida (perspectiva humanís 
tica) representam cerca de 90% (noventa por cento) de toda a 
pesquisa publicada no campo da comunicação organizacional. Aduz, 
ainda, que a literatura especializada sobre sistemas e ciberné 
tica é simplesmente enorme.
Em resumo, as principais observações contidas neste
item são:
- tanto em relações a esta rubrica como em relação ã 
rubrica seguinte, o autor pretende apenas sugerir, 
sob a forma de uma amostra dos tópicos importantes, 
as espécies de questões filosófico-ideológicas que 
os textos mais recentes estão discutindo;
- a verdadeira razão pela qual sistemas, cibernética 
e redes foram colocadas no mesmo grupo reflete uma 
questão muito debatida: o que é, exatamente, a teo 
ria dos sistemas (incluindo os Sistemas Gerais)? E 
o corolário, então, torna-se algo como: Que pressu 
postos filosóficos estão envolvidos? Para Fisher
(1978), por exemplo, as abordagens sistêmicas con 
têm muitas diversidades; não hã nenhum paradigma 
monolítico, segundo ele. Comparando a teoria dos 
sistemas a uma ameba, Delia (1977) diz, porém, que, 
nela, posições incompatíveis são absorvidas numa 
entidade una e amorfa;
t hã muita controvérsia sobre até que ponto a teoria 
dos sistemas estã associada com a cibernética e 
com a teoria da informação; e caso essa associação 
seja de fato muito íntima, se qualquer abordagem 
sistêmica deve, logicamente, incorporar uma visão 
física do ser humano (isto é, uma posição de "movi 
mento" versus "ação"). Admitindo que assim seja, 
imediatamente, então, deparamos com o antigo e ho 
norãvel problema sobre até que grau o comportamen
to humano é determinado pelos estímulos externos, 
ou em que medida o horrem é um ser dotado de propósi 
tos, intenções, razões, etc.;
- entre as críticas feitas por Abrahamsson (1977) â 
teoria dos sistemas é interessante destacar três 
colocações: a teoria dos sistemas possui uma pre 
missa de valor implícita que enfatiza a orden, en 
quanto ignora a existência dos choques de interes 
ses intraorganizacionais; inconscientemente, ela 
impõe a "manipulação"; e (a mais importante de to 
das), ela admite uma visão desumanizada do homem. 
Em Katz & Kahn, os interessados encontram farto ma 
terial para defender o lado oposto a essa coloca 
ção;
- segundo Tompkins, Barnard foi provavelmente o pri 
meiro a introduzir os conceitos fundamentais dos 
sistemas na teoria organizacional. Redding acha 
que se deve, porém, cotejar essa opinião com as 
críticas de Perrow (1972) sobre o papel da comuni 
cação no modelo de Barnard;
- principalmente graças ao trabalho de um grupo de 
pesquisadores da Michigan State Univevsity - sob a 
liderança de R. V. Farace - o conhecimento acerca 
das redes de comunicação em grandes organizações 
complexas experimentou um salto "quântico" nos úl 
timos anos.
A terceira e última rubrica trata das perspectivas 
humanísticas (incluindo as "retóricas") e, nela, o autor tece 
os seguintes comentários principais:
- sob.a denominação de "humanismo" estão compreendi 
dos na revisão todos os referentes que têm como 
premissas básicas: relações humanas, administração 
de recursos humanos e potencial humano. O termo 
retórico foi incluído aqui, com base em que muitos 
(mas nem todos) dos modernos teóricos da perspecti 
va retórica estão trabalhando com premissas e con 
ceitos que têm muito em comum com humanistas como 
Argyris, Lewin, Maslow, Rogers, etc.;
- o impacto do pensamento humanístico sobre a teoria 
das organizações mais recente, especialmente sobre
a teoria da comunicação falada, tem sido decisiva 
e insinuante. Na Harvard Business School, por exem 
pio, está em uso num curso de MBA, um livro-texto 
sobre comunicação interpessoal de autoria de Athos 
& Gabarro (1978), que demonstra, até nos detalhes, 
sua aquiescência aos princípios de Rogers;
- Nord & Durand (1978), com base em trabalho de Lee
(1971), articularam uma série de premissas sobre a 
administração de recursos humanos que podem ser to 
madas como paradigmáticas da perspectiva humanísti 
ca no contexto da comunicação organizacional. Mas 
para tratar convenientemente os numerosos argumen­
tos pró e contra a ARH seria necessário escrever 
uma monografia especial;
- um relevante exemplo de pesquisa empírica em comu 
nicação organizacional, pendente ainda de um cuida 
doso estudo filosófico dos conceitos humanísticos, 
é a dissertação de Carlson (1978), que tentou apli 
car o construto "sensitividade retórica" formulado 
por Hart e seus associados.
Para concluir a rubrica sob exame, Redding coloca o 
que ele chama de "alguns lances de despedida" sob a forma de 
perguntas bem abrangentes. São cinco, a saber:
- Como encararemos as abordagens dimensional-analíti 
cas para o "clima de comunicação organizacional",ti 
picamente fundamentadas em modelos humanísticos 
que enfatizam conceitos tais como "assistência", 
"participação" etc. (Redding, 1972; Dennis, 1974), 
à luz das questões levantadas acima?
- Como levar em conta, da melhor maneira possível, 
argumentos com a finalidade de provar que as orga­
nizações estruturadas e burocratizadas são correia 
tos filosoficamente necessários de valores humanos 
tais como "justiça" (Perrow, 1972) e "liberdade" 
(Downs, 1967)?
- Até que ponto são importantes os postulados da teo 
ria da administração humanística relacionados aos 
tipos de comunicação organizacional que Janis
(1972) Janis & Mann, 1977) identificou sob o famo­
so rótulo de "group think"?
- Que espécies de análises filosõfico-ideolõgicas po 
deriam sugerir afinidades tais como as seguintes - 
incluindo Dale Carnegie apenas porque ele represen 
ta uma força obviamente influente: (I) Aristõte 
les=Maquiavel-Carnegie {March, 1965)?; (II) a dinâ 
mica de grupo de Lewin=Carnegie (Leavitt, 1965)?; 
(III) Maslow-Likert-Rogers-Carnegie (cfe. comporta 
mento "assistencial" de supervisão em Likert 
£1967} com as listas de princípios básicos em 
Carnegie £1958^? Não importa o que ele possa ter 
sido, eu (Redding) admito que deveríamos chegar a 
um acordo com Carnegie em seu papel de teórico da 
comunicação organizacional.
- Como é que a teoria humanística levaria em conta 
as conseqüências de um possível mundo com , ''li-nits 
to growth"? Citando palavras de E. J. Webb, Nord 
(1976) termina seu livro com a solene sugestãc de 
que todos os estudiosos do comportamento organiza 
cional reflitam sobre esta matéria:
"Quão robustos serão os valores humanísticos 
inerentes à administração participativa
quando as organizações tiverem que lutar 
por sua verdadeira sobrevivência?... Ã medi 
da em que a curva de crescimento organiza 
cional estaciona ou declina, deveríamos es 
perar um aumento na submissão através co me 
do, um acirramento das rivalidades interde 
partamentais por causa da escassez de recur 
sos e uma redução na boa vontade em parti 
lhar informação..." (p. 333)
Finalmente, mencionando observação feita por Pcrter 
& Roberts (1976) , nosso autor afirma que a expressão "precaria 
mente teorizado" se aplica ao campo da comunicação organizacio 
nal, se nós o entendemos como a inexistência de teorias cuidado 
samente articuladas, filosõfico-ideologicamente fundamentadas e 
de médio alcance. Em termos de abundância de teorias incipien 
tes (proto-teorias), nãol
A perspectiva humanística de Carney
Este autor fundamenta o seu trabalho na premissa de 
que é o consenso entre os pesquisadores de um determinado assun 
to que nos dá a medida da - significação desse assunto. Assim, le 
va a efeito o exame critico dos sete livros seguintes: a)
Organizational Communication, de G. M. Goldhaber; b) Orgarsl3azional 
Communication: Behavioral Perspectives, de J. W. Koehler, K. W. 
E. Anatol e R. L. Applbaum; c) The Dynamics of Organizational
Communication, de J. E. Baird Jr.; d) Communication in____the
Organization, de T. R. Tortoriello, S. J. Blatt e S. DeVíine;
e) Communication in Organizations, de E. N. Rogers e R.Açaxvala- 
Rogers; f) Communicating and Organi zing3 de R. V. Farace, P. R.
Monge e H. M. Russell; e g) Communication: The Process______ of
Organizing, de B. McDaniel Johnson.
Inicialmente Carney traça um breve histórico do de 
senvolvimento do campo de estudo da comunicação organizacional, 
que pode ser resumido da seguinte forma:
- as origens do estudo da comunicação organizacional 
estão na teoria científica da administração, em 
sua preocupação com a comunicação descendente efe 
tiva e a criação de um enfoque voltado para o pes 
soai, centrado no trabalho e orientado para a ta­
refa . Portanto, seu fundador foi, provavelmente, 
F. W. Taylor com o seu livro Princípios de Adminis­
tração Científica, publicado em 1911;
- o livro de Elton Mayo, The Human Problems_______of
Industrial Civilization, publicado em 1933, deu 
origem ao movimento das "relações humanas" no qual 
o interesse passou a ser a comunicação interpes 
soai e a integridade grupai. Contudo, o conceito 
de comunicação ainda não era o de uma força dinâmi 
ca e independente, agindo sobre as organizações;
- depois veio a abordagem dos sistemas sociais e, com 
ela, as tentativas para ajustar os estudos (então 
numerosos) de comunicação a algum tipo de quadro 
teórico unificado. As organizações passaram a ser 
vistas como sistemas abertos em ambientes de nuta 
ção constante e os teóricos começaram a pensar em 
inovação, orientação de tarefas e integridade gru-
pal através da comunicação. O ensaio de Thayer,
"Ccmmunication and Organization Theory", pertence 
a essa fase;
- a partir dessa época (anos 60) ê que as comunica 
ções passarem a ser vistas como uma força modelado 
ra independente, extremamente importante para o 
funcionamento das organizações. Os objetos de pes 
quisa mudaram e como as investigações eram custea 
das ou induzidas pelos homens de negócio, a ênfase 
recaiu sobre estudos quantificáveis e "úteis" (pa­
ra os administradores) - uma tendência que ainda 
persiste;
- embora na teoria da comunicação organizacional pos 
sa se incluir o trabalho de Max Weber, não se nota 
nela um esforço para levar em conta os estudos de 
administração comparativa (p. ex., o desenvolvimen 
to), ciência política (p. ex., liderança e poder) 
ou planejamento, que poderiam oferecer importantes 
luzes;
- assim, as atuais definições de comunicação organi 
zacional repousam, principalmente, em dois corpos 
de pesquisa:
a) estudo de comunicação oral e interpessoal (ver 
bal e não-verbal); e
b) estudos de ciência administrativa - comportamen 
to organizacional, comunicações administrativas 
(de modo discreto) e futurismo (de modo crescen 
te) .
Para poder comparar os sete livros em várias dimen 
sões, Carney estabeleceu sete áreas principais a partir da tota 
lidade de tópicos cobertos por todos os sete volumes e distri;
buiu-as de modo semelhante ã definição do campo dada pelos
( 3) *"Abstracts" da ABCA/ICA, mencionados no inicio deste traba
(3) Essa definição compreende as seguintes seções:
a) comunicação interpessoal, intra e intergrupal (três tópicos);
b) fatores de comunicação e metas da organização (moral, efeti 
vidade, inovação, liderança, motivação, etc.); c) aprimorar.ento 
de habilidades e treinamento em comunicação organizacional; d) 
os meios de comunicação nas organizações: "software" e "kar:.'j)are" 
(inclusive capacitaçao das redes telefônica, de audiovisuais e 
computarizada); e) análise dos sistemas de comunicação nas orga 
nizações; e f) metodologia da pesquisa em comunicação organiza 
cional (Greenbaum & Falcione, 1975).
lho. Construiu, depois, uma tabela comparativa da cobertura fei 
ta nas sete obras, que indica a presença ou ausência de um de 
terminado tõpico e que dá um número a cada capítulo para mos 
trar em que ordem esses capítulos foram apresentados. As fraque 
zas e virtudes da cobertura feita por cada livro ficam, assim, 
mais fáceis de criticar.
Com relação ãs observações feitas sobre os livros re 
visados, Carney considera que Goldhaber tencionou escrever so 
bre o comportamento de comunicação nos mais complexos tipos de 
organização. O formato da obra marcou todos os livros nesta tra 
dição e, com ela, o autor prenunciou até mesmo a direção dos de 
senvolvimentos teóricos, como no caso de sua insistência sobre 
a "Communication Audit" - hoje divulgada como a chave do futu 
ro - no capítulo dez. É uma obra de espectro e inovação imen 
sos.
A finalidade maior do trabalho de Kohler et al. foi 
atacar os principais problemas teóricos e conceituais, bem como 
os pressupostos da comunicação organizacional. No entanto, a 
abordagem geral da obra ê, de fato, o comportamento organizacio 
nal, com pouquíssimas referências a descobertas ' especializadas 
de comunicação a apoiá-lo. Não há discussões sobre os conceitos 
de percepção da comunicação, coorientação, homofilia e partici 
pação, e o livro é fraco no tratamento da "audição ativa", téc­
nicas de grupo, entrevistas e comunicação não-verbal. Os pontos 
fortes da obra estão no tratamento da motivação, da liderança 
(especialmente os "papéis"), do processo decisõrio e do confli 
to.
O trabalho de J. E. Baird Jr. é um bom exemplo das 
virtudes e fraquezas da abordagem levada a efeito por uma pes 
soa sozinha: o estilo é uniforme e há um mínimo de redundância, 
porém a amplitude e a profundidade ficam diminuídas. 0 enfoque 
é sobre comunicação intrapessoal, interpessoal e, especialmente,, 
grupai, examinadas sob o ponto de vista sistêmico. 0 objetivo é 
oferecer sugestões para o decréscimo dos custos da comunicação. 
Segundo Carney, "Baird. is the communicator's oommnnicator, and 
with his bo o k 3 development of the field in depth has com m e n c e d ” 
(p. 205).
Para o nosso autor, a equipe de Tortoriello parece 
ter escrito o seu livro Communication in the Organization ãs 
pressas, pois além da falta de rigor na composição hã algumas 
superposições. Os capítulos são desiguais (uns parecendo livro
de receitas culinárias outros orientados mais■ conceitualmente) 
e o que trata de comunicação pública (o nono) tem gosto de coi­
sa antiga. 0 objetivo dos autores foi apresentar as abordagens 
da teoria e da prática organizacionais, usando estudos de caso 
e acrescentando ao final de cada capítulo alguns exercícios bem 
engenhosos. É, provavelmente acertado dizer que o trabalho da 
equipe de Tortoriello é mais o de um instrutor de desenvolvimen 
to de recursos humanos do que o de um estudioso da teoria da co 
municação.
Os Rogers procuram sintetizar os diversos estudos es 
pecializados de comunicação, desenvolver a temática da inovação 
nas organizações do ponto de vista das comunicações e proporcio 
nar um quadro de referência culturalmente cruzado. Os assuntos 
tratados no livro não são novos mas a forma de apresentação é. 
Eles fizeram a primeira tentativa real de manipular o tema da 
"organização inserida no ambiente" ao desenvolver o conceito de 
"cosmopolitas". O tratamento dado a sobrecarga de comunicação 
desloca a discussão para um nível novo e foram eles quem estabe 
leceram firmemente o conceito de rede. Os Rogers, com a sua
abordagem comparativa política/desenvolvimento, .deram, definiti 
vãmente, uma nova direção aos estudos de comunicação.
O livro produzido pela equipe comandada por Farace 
fez progredir um pouco mais o campo da comunicação organizacio­
nal. O principal objetivo foi proporcionar um quadro teórico pa 
ra a compreensão do processo organizacional a níveis sistêmicos 
diferentes. Seu desejo de oferecer um mapa, enfocando a comuni 
cação como um processo de intercâmbio de mensagens foi amplamen 
te satisfeito; eles não tiveram êxito foi na tentativa de apre 
sentar estratégias com as quais os administradores possam con 
trolar as comunicações das suas organizações. As maiores contri 
buições conceituais do livro derivam do tratamento dado ao espa 
ço da informação e à carga comunicativa, além da discussão so 
bre regras de comunicação. A partir desse livro, a comunicação 
organizacional passou a ter seu quadro conceituai próprio, dis 
tinto do quadro do comportamento organizacional;
B. McDaniel Johnson escreveu um livro confuso e de 
leitura difícil. Isso talvez se deva ao fato de a autora ter, em 
duas ocasiões, tentado a colaboração de outra passoa para reali 
zar a tarefa. Três são os aspectos mais problemáticos do texto:
(a) hã um abuso de palavras com sentidos especiais, dados pela 
própria Johnson; (b) a autora não parece estar familiarizada
com as teses que defende, nem com as obras básicas da teoria da 
contingência, que ela esposa; (c) Johnson ê uma estudiosa que 
acredita ser a "fala" sumamente importante nas organizações. Mas 
ela consegue discutir demoradamente a entrevista sem trazer ã 
baila temas como a audição ativa, treinamento de positividade, 
percepção da comunicação, busca criativa da carreira, lingua 
gem-objeto, homofilia, capacidade de ouvir, seqüência motivada, 
representação de papel, etc.
Porém, de acordo com Carney, o objetivo da obra ê 
saudável: explorar as organizações de uma perspectiva simbólica, 
enfocando o funcionamento dos processos organizacionais para 
criar um consenso a respeito dos significados e expectativas. 
Na última unidade está o aspecto mais importante do livro, ou 
seja, algumas excelentes conceitualizações sobre procedimentos 
para a solução de problemas intergrupais nas grandes organiza 
ções, além de uma revisão concisa do desenvolvimento organiza 
cional. Com isso, Johnson desenvolveu a compreensão do nível 
sistêmico numa área criticamente importante.
Dois parágrafos mais completam o trabalho em questão. 
No primeiro Carney afirma que "a distância percorrida pela comu 
nicação organizacional desde 1974 é uma clara evidência da im 
portância atribuída ao campo, não obstante esse rápido desenvol 
vimento tenha ocorrido a determinado custo" (p. 208). E, no úl 
timo, diz que "do ponto de vista de um espectador neutro, a co 
municação organizacional poda ser vista a partir do florescente 
movimento da "nova consciência" (p. 209).
0 custo a que se refere o autor diz respeito a eom 
pulsão dos pesquisadores de comunicação organizacional para a 
quantificação, uma vez que têm necessidade de provar seu "pro 
fissionalismo" e a utilidade do seu trabalho para a tecnoburo- 
cracia que lhes patrocina. Segundo ele, há questões relevantes 
em áreas como as da "comunicação entre as organizações e a so 
ciedade em que se inserem", dos "limites para a complexidade na 
comunicação organizacional", do "trânsito do paradigma 'top-down' 
da comunicação de inovações", do "desafio da teoria Y" e do "de 
safio de outras formas organizacionais" que, embora não sejam 
muito acessíveis à quantificação, merecem ser pesquisadas, não 
obstante tais pesquisas possam oferecer resultados negativos pa 
ra a tecnoburocracia.
Quanto a "nova consciência", esclarece que ela com 
preende no mínimo uma e no máximo as quatro inquietações seguin
tes; (a) preocupação ecológica; (b) orientação futurista; (c) 
saúde holística; e (e) psicologia transpessoal. Movimentos como 
o do "potencial humano" fazem parte dessa "nova consciência" e 
têm produzido derivados, como o movimento do desenvolvimento de 
recursos humanos, que se relacionam diretamente, via desenvolvi 
mento organizacional (D.O.), com a comunicação organizacional.
Em verdade, o objetivo desses grupos é produzir uma 
mudança de valores na sociedade o que tem feito suas idéias ga 
nharem terreno e crescerem de dia para dia. Uma das principais 
críticas que fazem a maneira pela qual a comunicação organiza 
cional é definida nos livros aqui revisados é a abordagem "de 
cima para baixo" que a domina e o fato de sobrepor o culto da 
estrutura ao do elemento humano. A "nova consciência" propõe 
qu© as organizações estimulem o fluxo "de baixo para cima", dei 
xando os empregados participarem mais do esforço para desco 
brir como usar a estrutura no auxílio ã produtividade e cresci 
mento delas próprias.
Infelizmente, segundo Carney, a escassa preocupação 
das atuais definições de comunicação organizacional com o homem 
ou mulher que trabalha nas empresas põe a previsão do canpo em 
situação igual a da tarefa de rearrumar as cadeiras de torbadi 
lho do Titanic.
O "ESTADO DA ARTE" DA COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL
Após a visão geral proporcionada pelo conjunto de re 
senhas acima, fica mais fácil compreender o que antes dissemos 
sobre o caráter bem específico, assumido pela comunicação orga 
nizacional em sua trajetória até os nossos dias. A expressão 
"em aberto" nos ocorre como talvez, a mais apropriada para deno 
tar sua feição atual e algumas das razões para isso veremos a 
seguir.
Ao contrário do que ocorre com outros segmentos da 
ciência, a origem do desenvolvimento dos estudos de comunicação 
nas organizações apresenta-se pouco nítido. Para uns, isso se 
deu no momento em que o Homem se envolveu'com empresas, cujas 
metas buscou alcançar através da comunicação (Sanborn, 1964). 
Thayer (1973) assinala o interesse de Confúcio pelas condições 
de autoridade na formulação de ordens dentro de uma organização. 
E Richetto (1977) admite ser um tanto arbitrária a escolha da
dttcada de vinte para marco inicial da sua síntese histórica, 
visto que, já em 210 a.C. um legionãrio romano tecia comenta 
rios sobre o assunto.
O estudioso da comunicação organizacional - como de 
resto da própria ciência da comunicação humana - não tem, então, 
como o Físico, o Matemático, o,Biõlogo, etc., aquela "herança 
intelectual" mencionada por Lee Thayer, isto é, aquele acervo 
de autores considerados clássicos, a cujas obras sempre se re 
corre e nas quais se descobre, invariavelmente, coisas novas so 
bre o que refletir. Por isso, embora Barnard (1938) surja, habi 
tualmente, como o mais aceito "pai" da disciplina, também Dale 
Carnegie (1936) e Taylor (1911) costumam ser assim considera 
dos, como se pode ver em Richetto, Redding e Carney, por exem 
pio.
O ponto mais saliente a enfatizar, contudo, é a cons 
tatação da grande riqueza e diversidade das pesquisas, até cer 
to ponto em contraste com a formulação de teorias. A -explicação 
parece residir no fato de que o interesse pela comunicação orga 
nizacional sublinhou-se, segundo Dover (1964) e McLeod (1973), 
sob o impacto causado pelo esforço de guerra das empresas nor 
te—americanas na década de quarenta. A súbita imposição de au 
mentar brutalmente a produção industrial fez aumentarem propor 
cionalmente as despesas operacionais e revelou serem as ativida 
des de comunicação uma necessidade permanente, na qual as orga 
nizações investiam recursos mais significativos do que imagina 
Vam.
Acrescenta Dover que, na mesma ocasião, disseminou- 
se nos meios empresariais a crença de que empregados bem infor 
mados são empregados produtivos. 0 efeito desencadeado por ela 
fez não só triplicar (de 1940 a 1950) o número de "house o r g a n s' 
como principalmente, com que os critérios de composição das pau 
tas dessas publicações fossem revistos, a fim de serem veicula 
das —  em proporção igual ou superior â dos artigos sobre entre 
tenimento e serviços —  informações sobre os planos, operações 
e políticas das companhias. Novos padrões de mensagens passaram, 
então, a ser cultivad^, valorizando-se os textos que, conse 
qüentemente, passaram a exigir redatores qualificados para a 
sua elaboração.
Essas circunstâncias, aliadas â busca de resultados 
positivos, muito própria dos homens de negócio (principais pa 
trocinadores), contribuíram decisivamente para que as pesquisas
de comunicação organizacional assumissem uma característica mais 
pragmática do que teórica. O dado é corroborado por Richetto que, 
como vimos, dá duas razões para o fenômeno: o nascimento da dis 
ciplina teria ocorrido a partir de uma diversidade de esforços 
feitos por vários estudiosos da área organizacional; e o desinte 
resse em articular os parâmetros teóricos do campo, em virtude 
da ânsia para integrar as metodologias oriundas daqueles esfor 
ços.
Particularmente, cremos que o sentido quantitativo e 
utilitário das pesquisas de comunicação organizacional se deve, 
também, ao fato de terem tomado corpo, na mesma época, os estu 
dos matemáticos de comunicação (Shannon & Weaver, 1949) , a teo 
ria da informação (derivada desses estudos) e a cibernética. Foi, 
certamente, nessa época que o desenvolvimento científico perdeu 
sua auréola de neutralidade e, por isso, a afirmativa de Carney 
sobre a compulsão quantitativa e a preocupação com o profissiona 
lismo dos pesquisadores de comunicação organizacional é verdadei 
ra, em tese.
Embora essa riqueza e diversidade seja um dado positi 
vo, a falta de organicidade nas descobertas da pesquisa da área 
tem dificultado o surgimento de um corpo ordenado de princípios. 
Praticamente, todos os estudos atrás relacionados registrar, isso, 
principalmente Dennis et al. quando, ao descreverem o processo 
de levantamento do material utilizado) afirmam que consideraram 
tão-somente as pesquisas produzidas sob a rubrica óbvia de comu 
nicação organizacional. A evolução dessas pesquisas está, como 
se viu, admiravelmente retraçada em Richetto.
Outro ponto de relevância a ponderar quanto ao tema é 
que o conceito de comunicação organizacional tem que se basear, 
necessãriamente, nas noções de comunicação e de organização. No 
entanto, ambas se constituem em realidade, até hoje, carentes de 
definições teóricas consensuais. Thayer, como vimos, adota uma 
definição própria de comunicação, devido aos "amolos e vários 
_ (4) ' ,usos" do vocábulo . Porter & Roberts classificam os teoricos
(4) Após criterioso levantamento, no qual descobriu 
noventa e cinco definições de "comunicação", reduzidas, depois, 
a menos de quinze por meio de análise de conteúdo, Dance (1970) 
concluiu que "é difícil determinar se a comunicação é super -defi 
nida ou sub-definida, mas suas definições levam (os estudiososf 
em sentidos diferentes e, âs vezes, contraditórios" (p. 209).
da organização era pelo menos, quatro "escolas" diferentes.
A conseqüência imediata disso é não haver um grau 
significativo de acordo sobre o que seja a comunicação organi­
zacional. o que leva estudiosos como Dennis, Goldhaber & Yates, 
Redding, Porter & Roberts, etc., a se eximirem de defini-la. A 
conseqüência mediata ê a persistência da dúvida entre o que se 
ja melhor para o campo: a chamada "grande" teoria (ou teoria a 
brangente) ou as "pequenas" teorias. E, como a maior parte dos 
estudos tipicamente teóricos (Walton, 1962; Thayer, 1964;
Browning, 1978; Levis et al., 1980, etc.) termina dizendo, inva 
riavelmente, que as idéias expostas estão sujeitas a confirma 
ção, os contornos da área permanecem, realmente,imprecisos.
Não se pode deixar de mencionar, também, que o pro 
blema é agravado por uma certa dose de rivalidade existente en 
tre os teóricos da organização e os da comunicação. 'Afirmam 
Porter & Roberts, como vimos, que aqueles não só não conceituam 
claramente a comunicação, como também atribuem-lhe papel secun 
dãrio. Redding observa que são raros os escritores, quer da 
teoria da organização, quer da comunicação que têm se preocupa 
do em estabelecer relacionamentos causais entre um campo e ou 
tro . Em síntese, os principais obstáculos ã integração de am 
bos os grupos são a disputa pela preeminência, a questão depen 
dência/independência, o "imperativo moralístico", a profur.dida 
de da intervenção na organização e o abandono da parte prática 
da comunicação, segundo um oportuno estudo de Porterfield (1980).
O quadro que se apresenta ao observador, portanto, é 
o de um campo de especulação extremamente promissor, rico em da 
dos e descobertas empíricas sobre aspectos importantes do feno 
meno, mas teoricamente atomizado. 0 consenso, no caso, fica, 
sem dúvida, por conta da indiscutível presença da teoria geral 
dos sistemas (Bertalanffy, 1956) na quase totalidade das aborda 
gens conhecidas.
Dentro de semelhante contexto ê que fomos buscar os 
recursos teóricos para apoiar as idéias que nortearam nossc es 
tudo. Embora muitos tenham sido os autores vistos, foran de fun 
damental importância para nós os trabalhos voltados para a anã 
lise dos sistemas de comunicação organizacional como um todo. 
Como algumas das melhores fontes de subsídios mencionaríamos 
Baird (1977), Barnard (1971), Bavelas & Barrett (1964), Carl 
(1970), Dennis, Richetto e Wieman (1974), De Mare (1979), Farace, 
Tavlor e Stewart (1978). Fisher. Glover e Ellis (1977).Goldhaber
(1979), Goldhaber, Dennis, Richetto e Wiio (1979), Greenbaum 
(1972 e 1974), Katz & Kahn (1970), Lull, Frank e Piersol .1955), 
Monge, Edwards e Kirste (1978), Rothwell & Robertson (1975), 
Shatshat (1979), Thayer (1972), Townsend (1965) e VJeiss (1977).
PRINCIPAIS CONCEITOS UTILIZADOS
Comunicação:
- Para nós, comunicação é o processo que permi.e aos 
seres humanos se relacionarem socialmente, através de um fluxo 
de mensagens coerentes com a natureza da interação por eles man 
tida. Ê, fundamentalmente, intercâmbio de informações e trans 
missão de significados (Pigors, 1967; Katz & Kahn, 1970;Rcrerts, 
0'Reilly, Bretton e Porter, 1974; Farace & MacDonald, 1974).
Assim como a nível de vocábulo a substituição ce um 
fonema por outro fonema pode gerar um novo vocábulo ou um todo 
sem valor semântico, também na comunicação a emissão de nensa 
gens incompatíveis com a natureza do intercâmbio mantido desca 
racteriza a função comunicativa. O emprego da palavra "coeren 
tes", no caso, tenta expressar que é preciso um grau mínir.D de 
entendimento comum para haver comunicação.
Na realidade, a probabilidade de comunicação perfei 
ta é nula, visto que os significados estão nas pessoas e entre 
as pessoas, são inerentes a elas e não podem ser . transferidos, 
pois as experiências pessoais são diferentes. Como diz Goidmann
(1972), ao esclarecer o conceito de consciência possível: "Mui 
to freqüentemente, na verdade, quem olha do exterior e tenta 
comparar o que foi emitido com o que foi recebido constata que 
apenas uma parte da emissão foi recebida e que mesmo essa parte, 
ao nível da recepção, adquiriu uma significação assaz diferente 
da que fora enviada" (p. 8).
Informação:
- Concordamos com Silva (1971) quando a define como 
"a noção, idéia ou mensagem contida num documento" (p. 6), por
que exprime o sentido usual do termo no meio organizacional. De 
fato, a informação é, para as organizações, algo que pode ser 
armazenado e utilizado pelo tempo que for necessário, porque 
está registrada em vários mídia: papel, micro-ficha, fita magné 
tica, vídeo-cassete, etc.
Vista dessa maneira, a informação tem sido tratada 
como autêntica mercadoria. Não são poucos os boletins do tipo 
"ÍNDICE - Banco de Dados", "IOB", etc. - contendo resumos íe in 
formações atualizadas, colhidas diariamente em várias fon.es 
que têm clientela certa entre centenas de empresas. Isso se de 
ve, aliás, â chamada "explosão da informação", típica do atual 
século.
Organização:
- Materialmente falando, e toda instituição formal 
mente constituída com o objetivo de suprir uma necessidade so 
ciai. Nesse sentido são sistemas abertos, interagindo pernanen 
temente com o meio ambiente em que se inserem. A influência das 
organizações (fábricas, indústrias, universidades, hospi.ais, 
penitenciárias, bancos, etc.) no mundo moderno é uma verdaie in 
contestável.
Comunicação Organizacional:
- Fruto do superior discernimento do homem para aten 
der necessidades peculiares ã sua natureza, a comunicação fun 
ciona como instrumento para a consecução de várias finalidades 
sociais. A chamada comunicação organizacional, a nosso ver, é 
uma delas: aquela que serve para criar, fazer funcionar e man 
ter atuantes as organizações sociais, sejam elas de caráter edu 
cativo, religioso, militar, governamental, industrial, comer 
ciai, etc. Em razão disso, pertencem ao âmbito da comunicação 
organizacional todas as atividades comunicativas de que lançam 
mão os responsáveis por uma organização para que ela exista e 
cumpra o seu papel.
Na medida, pois, em que se consolida como uma federa 
ção de vontades, formada sob o impulso de interesses comur.s di
rigidos num certo sentido (o ensino universitário, por exemplo), 
uma organização adquire personalidade prõpria. A partir dal, 
transforma-se numa entidade, cuja voz repercute no contex.o so 
ciai, tal como se fora uma pessoa humana, e induz a que o estu 
do da comunicação organizacional - mais do que simples levanta 
mento dos comportamentos comunicativos individuais dos que nela 
trabalham - passe a ser a investigação dos fatores sistêmicos 
que levam à produção de tal voz. Sob essa ótica é que vemcs a 
disciplina.
Rede de comunicação:
- É o conjunto de relacionamentos estáveis de pessoa 
para pessoa, através do qual a informação flui numa organização, 
de modo que, em qualquer organização que possua mais de três 
membros, há, teoricamente, a possibilidade de ocorrência ds di 
versas configurações de redes. As primeiras pesquisas de labora 
tõrio na área da comunicação organizacional visaram justamente 
as redes ("networks").
Sistema de comunicação
- Classificamos dessa maneira, o conjunto de a-ivida 
des de comunicação que, por força da sua prõpria natureza, uma 
organização precisa manter como parte integrante de sua estraté 
gia de funcionamento. A maior ou menor complexidade de tal sis 
tema variará, portanto, na razão direta das particulares neces 
sidades de cada uma nesse campo. Enquanto para um sistema peni 
tenciário, por exemplo, a criação de um setor de publicidade 
não tem sentido, para uma loja de departamentos ele ê absoluta 
mente necessário.
Dentro dessa perspectiva, a condição primordial para 
que as mensagens emitidas pela organização sejam eficazes e
transmitam sempre a mesma impressão de integridade administrati 
va junto aos seus diferentes públicos (funcionários, acionistas, 
clientes, fornecedores, etc.), é indispensável que suas ativida 
des de comunicação estejam, dè fato, estruturadas è Tüncicnanao 
sistemicamente. Como diz De Mare (1979), "As an organization,
it should appear to be speaking and should in fact speak with 
one voice, and what one of its publics hears shoult not be
oontradicted or radioally inaompatible with what others cf its 
publics hear" (p. 191).
Efetividade da comunicação:
- A efetividade ("effectiveness") é um conceito que 
aparece repetidamente na literatura sobre organizações e em tor 
no do qual muito se tem pesquisado. A tendência inicial cos es 
tudiosos para considerar a medida da efetividade em termcs do 
atingimento de um objetivo fundamental (produtividade, lucro 11 
quido, "cumprimento da missão", etc.) sucedeu-se a de conside 
rar os relacionamentos entre variáveis importantes e o medo co 
mo eles influenciam o sucesso organizacional (Steers, 1975). 
Prevalece, pois, atualmente, a tendência para ver o conceito de 
efetividade como uma entidade de nível nitidamente macro, isto 
é, composta de inúmeros elementos, cada um contribuindo por si 
mesmo e em conjunção com outros para o nível global de cesempe 
nho organizacional (Farace et al., 1978).
Paralelamente, a grande maioria dos autores da teo 
ria organizacional e da administração reconhece na comunicação 
uma variável importante para o sucesso das empresas. As quatro 
principais correntes teóricas predominantes nessa área (estrutu 
ralistas clássicos, adeptos das relações humanas, da decisão 
comportamental e da área processo/sistema, cfe. Porter & Roberts, 
1975, p. 1955) admitem implícita ou explicitamente o fato. O 
uso de termos como "preeminente", "essencial", "central", etc. 
por alguns desses autores revela a conta em que têm tal aspecto.
Aparentemente, contudo, esse quadro de referência 
não encontra ressonância na prática. Na concepção dos seus mode 
los, por exemplo, a maioria dos estudiosos da efetividade orga 
nizacional deixou de incluir a comunicação entre as variáveis 
consideradas (Steers, 1975 p. 549). Por outro lado, hã evidên 
cias de que os administradores, de um modo generalizado, costu 
ma relegar a comunicação a segundo plano no rol das prioridades 
empresariais, por tê-la na conta de atividade secundária e "an 
cilar". Nas reversões de expectativa, ela é normalmente a pri­
meira a sofrer as conseqüências das medidas de ecomomia, o que 
é um contra-senso, pois em épocas de crise é que a comunicação
organizacional se faz mais necessária na solução dos problemas 
(Rothwell & Robertson, 1975).
Existe, por conseguinte, um dilema de critérios no 
que diz respeito ao papel da comunicação para a consecução da 
efetividade organizacional. E essa parece ser a razão pela qual 
o objetivo último das pesquisas de comunicação organizacional
tem sido estabelecer de modo claro e insofismável sua decisiva
- ~ (5)participaçao na efetividade das organizaçoes (Dennis, Goldhaber
e Yates, (1978). Não obstante os esforços até aqui realizados
para conceituar a comunicação "efetiva", ainda não se dispõe de
indicadores seguros para caracterizá-la e muito menos avaliá-la
empiricamente (Roberts e 0'Reilly, 1974; Farace et al., 1978;
Tubbs & Hain, 1979; etc.).
Considerando-se, por fim, que os modelos (univaria 
dos ou multivariados) de efetividade organizacional disponíveis 
apresentam problemas de concepção que praticamente anulam sua 
utilização (Steers, 1975), a conclusão é de que estamos er. face 
de um construto teórico. E, assim sendo, a influência da comuni 
cação "efetiva" na otimização do desempenho das organizações ê, 
de fato, uma simples dedução do senso comum (Richetto, 1977).
Admitindo-se que "construtos são termos que, embora 
não observacionais, nem direta nem indiretamente, podem ser 
aplicados e até definidos com base nos observáveis" (K?olan, 
1975, p. 59); e tendo em vista ser a efetividade um construto 
teórico habitualmente utilizado pelos pesquisadores "para expli 
car variações intra ou interorganizacionais" (Goodman & Pennings, 
1977, p. 2), adotaremos, no caso presente, o princípio de que a 
comunicação é, de fato, uma variável-chave para a efetividade 
organizacional. *
Para os nossos propósitos, a comunicação organizacio 
nal efetiva será encarada como uma função da eficiência do sis 
tema que a operacionaliza. Por outro lado, tal eficiência será 
maior ou menor, dependendo do grau de comunicação que o sistema 
proporciona, relativamente ao gasto envolvido no seu manejo e 
manutenção (Thayer, 1972, p. 179; e Farace et al., 1978, p. 274).
(5) Estudiosos da área (Sanborn, 1964;Richetto, 1977; 
e Redding, 1979, por exemplo) concedem a Dale Carnegie (autor 
de Como Conquistar Amigos e Influenciar Pessoas) o mérito de 
ser o "pai" da comunicaçao organizacional porque, através de 
seus cursos para executivos (nas décadas de vinte e trinta), te 
ria unido nas mentes dos b u s i n e s sm e n americanos as noções de 
habilidade de comunicação e efetividade gerencial.
ALVO DA PESQUISA
A natureza de qualquer pesquisa se legitima pela ca 
racterística de contemplar uma faixa significativa da realidade. 
Por isso, o conteúdo desta segunda parte será dedicado ã coloca 
ção dos fatos que motivaram a realização da pesquisa, ao exame 




0 objetivo geral do trabalho foi estudar a comunica 
ção organizacional que habitualmente se pratica nos bancos, em 
presas onde esse tipo de atividade se verifica, talvez, com
maior intensidade. Embora nossas observações, por força de inú 
meras limitações, não extrapolem o que ocorre nos bancos brasi 
leiros, cumpre notar que o esquema de funcionamento dessas ins 
tituições apresenta-se, praticamente, o mesmo no mundo inteiro.
Um banco é uma organização cuja atividade principal 
consiste em "comprar" e "vender" dinheiro, desde as mais remo 
tas eras da história da humanidade. O câmbio de moedas, o rece 
bimento de depósitos, a concessão de empréstimos, as ordens de 
pagamento, o sistema de compensação de documentos, a letra de 
câmbio - por exemplo - já eram conhecidos na Antiguidade. Os 
banqueiros se chamavam, então, "trapezita" (na Grécia) e "c?gen 
tarii" (em Roma) e exerciam suas atividades sob regulamentos e 
fiscalização do poder central.
O que desde cedo marcou a atuação dos bancos foi a 
prestação de serviços remunerados de guarda^  e movimentação
(6) fi curioso saber que, na Idade Média, os locais 
preferidos pelos afortunados para a guarda dos seus bens eram 
os mosteiros. Consta que, devido a isso, a Ordem dos Templãrios 
(séc. XII) chegou a executar vultosas transações bancárias, in 
clusive a que terminou por levá-la â desgraça junto ao poder 
central e â dissolução por decreto.
das fortunas pessoais e fundos públicos. Sua criação correspon 
deu aos anseios de segurança e capitalização requeridos desde 
sempre pela extrema sensibilidade das reações psicossociais em 
relação ao dinheiro. Sobre isso, cabe fazer breve digressão, de 
utilidade para o conjunto deste trabalho.
Analisando o conteúdo da palavra "cultura" nas socie 
dades capitalistas e burguesas, Marcuse (1970) se reporta ã dou 
trina filosófica, que afirma estar todo o conhecimento humano 
relacionado - pelo seu próprio sentido - com a praxis, para che 
gar ã dicotomia existente na alma humana entre o que é "íuncio 
nal e necessário" e o que ê "belo e agradável". A alma humana 
possui, assim, duas esferas (superior e inferior) e sua histõ 
ria se desenrola entre a sensibilidade e a razão.
Na medida, porém, em que o prazer do que é funcional 
e necessário (ou prazer "sensível") deriva das atividades infe 
riores do homem ele é pernicioso à sua verdadeira essência. O 
apoio para essa afirmativa Marcuse busca em Platão ("Repúbli 
ca"), que admitia ser a ânsia de ganhos e posses, de compra e 
venda, um sentimento oriundo das "regiões inferiores da alma”, 
aquelas que levam o homem a não se preocupar com outra coisa 
que não seja a posse material do dinheiro e das coisas a ele li 
gadas.
Platão chama a essa esfera da alma humana que se
preocupa com o prazer sensível de "a amante do dinheiro, porque 
os apetites deste tipo são principalmente satisfeitos mediante 
o dinheiro". E Marcuse dá a entender que esse componente psico 
lógico é que está na base do materialismo próprio da praxis ca 
pitalista-burguesa. Em contrapartida, "aquilo que verdadeiramen 
te interessa aos homens, as verdades supremas, os bens e as ale 
grias supremas, ficam separados do que ê necessário por um abis 
mo e, conseqüentemente, são um luxo" (pp. 50/51).
De outra parte, baseado na sua longa experiência clí 
nica, Maslow (1963) classificou as necessidades humanas funda 
mentais em cinco categorias: fisiológicas,de segurança, de acei 
tação ou afeto, de auto-estima e de auto-realização. Para ele, 
somente a partir do momento em que o indivíduo se sente razoa 
velmente satisfeito do ponto de vista de uma necessidade, é que 
se preocupa com a realização da próxima, na ordem sugerida.
Admitindo-se que nas três últimas a influência do di 
nheiro seja até, de certa forma, indesejável, não resta dúvida 
de que nas duas primeiras (fisiológica e de segurança) ele ê de
capital importância para o bem estar do indivíduo. Enquanto a 
primeira é de natureza puramente biológica e instintiva, a se 
gunda se louva, como diz Maslow, "en fenomenos tales comc, por 
ejemplo, la preferencia universal por ur, trabajo consoliáido y 
protegido, el deseo de poseer una cuenta de ahorro, y seguros 
de varias clases (médico, dental, desempleo, incapacidad, vejez)" 
(p. 92).
Ainda quanto ao dinheiro, hã em McLuhan (1971) consi 
derações que reforçam o aspecto que estamos abordando. Er. pri 
meiro lugar, ele afirma que hã uma Intima associação entre as 
estruturas psicológicas da multidão e a acumulação de ricuezas: 
a dinâmica de ambas pressupõe crescimento rápido e ilimitado e 
o uso popular do milhão, como unidade moderna de riqueza bem o 
comprova.
Em segundo lugar, "associada ao milhão está a idéia 
de que ele pode ser alcançado por meio de um rápido lance espe 
culativo" (p. 167). De fato, esse é o princípio psicológico dos 
chamados "jogos de azar" e das loterias de toda espécie oficial 
mente estabelecidas. Os exemplos são por demais eloqüentes para 
que os citemos nominalmente aqui.
O dinheiro, portanto, é uma mercadoria de caracterís 
ticas completamente distintas das outras e, por isso, os bancos, 
bem como as restantes organizações financeiras, se destacam de­
mais empresas econômicas por suas funções essencialmente diferentes. 
Eles manipulam o crédito^  e, dessa forma, provêm recursos fi 
nanceiros para a economia como um todo, "lubrificando" as engre 
nagens da indústria. Não hã, praticamente, nenhuma localidade do 
mundo que mereça o título de cidade que não possua pelo menos 
um estabelecimento desse gênero.
Como o verdadeiro instrumento regulador do crédito 
não é a taxa de juros mas o total dos depósitos, o que caracte
(7) "Money deserves to be ranked among the outstanding 
inventions in the entire history of mankind. By overconin.? the 
difficulties of barter, it has made possible a tremendous saving 
of time and trouble in the marshaling of productive facilities 
and in the distribution of the output of ináustry to ulzimate 
consumers. The sweeping technological progress of the pasz two 
centuries3 the specialization of ináustry, the organization of 
production upon the basis of a minute division of labor, the 
establishment of nation-wide and international markets —  ali 
would have been greatly impeded if not provented had reasonably 
adequate monetary facilities not been available" (Kent, 1966, 
p. 3).
riza a organização bancária é a necessidade de manter uma inte 
ração permanente e significativa com o meio ambiente onde atua. 
Os gerentes das agências são escolhidos geralmente entre os fun 
cionãrios mais "comunicativos", pois dentre suas funções está a 
de inserir-se tanto quanto possível na vida social da região on 
de opera sua agência, para melhor poderem captar recursos e rea 
lizarem negócios. Aumentar o "movimento" é a sua meta.
Vista dessa forma, a organização bancária apresenta- 
se como sistema aberto típico, porque existe e sobrevive em fun 
ção de transações ininterruptas com o ambiente. Em termos bem 
simples, um banco, para funcionar, deve possuir capital e reser 
vas monetárias em quantidade superior às suas dívidas, de modo 
a poder, com seus próprios recursos, honrar o pagamento dos dé 
bitos contraídos. Na feliz expressão de Barros (s/data), "a sol 
vência de um banco decorre da solvência dos seus devedores" (p. 
217) .
Por outro lado, essa circunstância leva os bancos a 
interagir, obrigatoriamente, com toda espécie de público, desde 
o indivíduo comum até outra organização financeira. Visto que 
todos eles trabalham com a mesma mercadoria (dinheiro) e essa 
mercadoria não existe senão numa quantidade limitada (meio cir 
culante), o principal problema de um banco consiste em apare 
cer junto ao grande público como uma organização diferente das 
suas coirmãs, pela superioridade com que executa tudo aquilo 
que elas também fazem.
Dentro dessa perspectiva, fica patente que a efetivi 
dade da organização bancária depende fundamentalmente de um con 
junto de atividades de comunicação que funcione harmonicamente. 
O tradicional modelo matriz/filiais exige comunicação adminis­
trativa ( "business communication") ágil; a imagem positiva pede 
propaganda bem dirigida; a satisfação do cliente requer rela­
ções públicas atuante; a presteza das informações demanda bem 
montado serviço de informática; etc. Não podem, assim, prescin 
dir de um sistema de comunicação eficaz.
Por se contarem aos milhares em todo o mundo e pelos 
aspectos acima apontados, os bancos se constituem, sem dúvida, 
numa expressiva parcela da realidade. Do ponto de vista da comu 
nicação organizacional, cremos tratar-se de um fenômeno particu 
larmente digno de estudo.
Especifico.
O objetivo especifico foi o de pesquisar as ativida 
des de comunicação praticadas na organização bancária que, pelo 
tamanho e pelo papel que desempenha na economia brasileira, de 
tém a maior representatividade dentre os membros da comunidade 
financeira do país. Nossa intenção foi, através do estudo da or 
ganização líder do sistema, oferecer um quadro, tanto quanto 
possível verdadeiro, da comunicação organizacional nos demais 
bancos brasileiros.
Pelas implicações evidentes que têm nesse quadro, ê 
preciso destacar que a organização em causa é uma sociedade anô 
nima de economia mista, controlada pelo Governo. Em vista disso,, 
suas atividades de comunicação sofrem influência direta da poli 
tica estatal para a área, estando sujeitas ao corpo de normas 
que a contêm. Tivemos, portanco, que levá-lo em conta como dado 
relevante do problema.
Sem um aprofundamento maior no tema, podemos dizer 
que tal corpo de normas surgiu em decorrência dá política de 
planejamento implantada pelos governos revolucionários, a par 
tir de 1964 e, certamente, por se referir a uma atividade consi 
derada auxiliar, sua principal característica ê a instabilidade. 
Na breve retrospectiva a seguir, procuraremos destacar seus
principais pontos a tecer alguns comentários.
Em fins de 1964, o Governo Castello Branco criou, no 
âmbito do Ministério Extraordinário para o Planejamento e Coor 
denação Econômica, a COMESTRA (Comissão Especial de Estudos de 
Reforma Administrativa), cujas conclusões se materializaram no 
Decreto-Lei n9 200, de 25.02.67 ("...organização da Administra 
ção Federal e diretrizes para a Reforma Administrativa..."). No 
Art. 29 § 19 desse Decreto consta que uma das atribuições dos 
Gabinetes Ministeriais ê incumbir-se das atividades de relações 
públicas dos titulares das respectivas Pastas. E o Art. 30 esta 
belece que as atividades auxiliares, comuns a todos os órgãos 
da administração, serão organizados sob a forma de sistema, des 
de que o Poder Executivo admita que necessitem de coordenação 
central.
Posteriormente, no Governo Costa e Silva (15.03.67 a 
31.08.69) foi criada a Assessoria Especial de Relações Públicas 
(AERP), ligada ao Gabinete Militar da Presidência da República
e desvinculada da Assessoria de Imprensa. Começava a esboçar-se 
um sistema de comunicação na área federal.
Mais especificamente, o Decreto n9 67.611, de 19.11.70, 
do Presidente Mediei, instituiu - com base no citado Decreto- 
Lei 200 - o Sistema de Comunicação Social do Poder Executivo, 
composto de:
A) Assessoria de Relações Públicas da Presidência da 
República (ARP), definida como õrgão central do 
sistema;
B) Õrgãos de Relações Públicas dos Ministérios e do 
EMFA; e
C) Õrgão similares da Administração Indireta.
No Governo Geisel (1974-78), a Assessoria de Impren 
sa da Presidência da República - que ficara de fora - foi incor 
porada temporariamente (um ano) ao SCSPE: o Decreto n9 75 200, 
de 9.1.75, transformou a ARP em AIRP (Assessoria de Imprensa e 
Relações Públicas da Presidência da República) e o Decreto 77.000, 
de 9.1.76, reverteu-a ã denominação anterior. Nesse mesmo perío 
do foi aprovado (em 15.3.76) o documento intitulado "Política de 
Comunicação Social do Governo Federal" (contendo Objetivos, Prin 
cípios, Ações a Realizar e Meios) e um corpo de Normas Gerais 
abordando Finalidade, Considerações Básicas, Ações Setoriais, Re 
comendações Especiais e Subsistemas Setoriais - ambos elaberados 
pela ARP.
De uma reunião geral da ARP em 4.7.78, para reafir 
mar as diretrizes traçadas em 1976 e fazer um balanço das ações 
desenvolvidas pelas Assessorias de Relações Públicas e a de Ira 
prensa da Presidência da República, acabou surgindo um trabalho 
sobre a estrutura do SCSPE, feito pela Coordenadoria de Comuni. 
cação Social do Ministério da Previdência e Assistência Social 
com o auxilio da Semor/SEPLAN. Constatando haver grande diversi 
dade de cargos e de subordinação no Sistema e verificando que 
isso decorria "das diferentes estruturas dos sistemas de Conuni 
cação Social dos órgãos integrantes do Sistema", foi levado a 
efeito um completo levantamento estrutural, "no intuito de for 
necer subsídios ao Sistema para a proposição de um estudo desti 
nado a eventual reestruturação administrativa dos seus integran 
tes, de modo a assegurar não só uma perfeita unidade de doutri 
na e de ação, como também dos meios necessários para alcançar 
essa unidade..." (p. 2). 0 general Figueiredo já, então, articu
lava administrativamente o seu futuro mandato.
Nesses quase dois anos do Governo Figueiredo, o SCSPE 
passou, até o momento, pelas seguintes etapas:
A) o Decreto n9 83.291, de 15.3.79, criou o cargo de 
Ministro Extraordinário para os Assuntos de Comu 
nicação Social do Poder Executivo, cuja missão es 
sencial foi reorganizar o Sistema a partir de um 
Ministério especifico para a área;
B) a Lei n9 6650. de 23.5.79, introduziu a SECRETA 
RIA DE COMUNICAÇÃO SOCIAL (SECOM) no conjunto de 
órgãos de assessoramento direto ao Presidente da 
República;
C) o Decreto n9 83.539, de 4.6.79, reorganizou o 
SCSPE, revogando o que estabelecia a estrutura an 
terior (n9 67.611, de 19.11.70) e determinando 
que cada Ministério passaria a ter uma Coordenado 
ria para a respectiva área, incluindo os órgãos 
subordinados e as entidades vinculadas;
D) o Decreto n9 83.559, de 7.6.79, definiu a estrutu 
ra básica da SECOM, estabelecendo as atribuições 
de cada um dos seus setores;
E) o Decreto n9 85.580, de 18.12.80, extinguiu a 
SECOM e transferiu suas atribuições para o Gabine 
te Civil da Presidência da República, fazendo o 
Sistema retornar ã situação primitiva.
Não parece difícil extrair desse quadro, como primei 
ra observação, que comunicação social para o Governo é, antes/ o \
de tudo, "relações públicas" K'JI . Esse conceito, todavia, não
(8) Numa reunião ocorrida em 19.10.79 no Ministério 
da Fazenda, o ex-Ministro Farhat declarou: "Tudo é relações pú 
blicas. (...) Tudo aquilo que nós fazemos, que diz respeito ao 
público, é um instrumento de relações públicas. Nós nao podemos 
esquecer isso. O homem que carimba o protocolo, o Ministro de 
Estado, o motorista, todas as nossas ações que dizem respeito 
de uma forma ou de outra ao bem-estar público são instrumentos 
de boas ou más relações públicas".
Ê, no desenvolvimento dessas premissas, aduziu: "A 
imagem do Governo, como eu disse antes, é o somatório das ima 
gens de cada um dos órgãos. E, assim como não haverá uma boa 
imagem do Governo se não houver uma boa imagem de cada um dos 
órgãos, não haverá uma boa imagem dos órgãos se não houver uma 
boa imagem do Governo. Ou seja: nós estamos com processo eminen 
temente solidário."
aparece suficientemente expresso em nenhum dos documentos bãs_i 
cos da sua política para a área. Tanto a "Política de Comunica 
ção Social do Governo Federal" (1976) quanto as "Diretrizes Se 
toriais do Presidente João Figueiredo ã Secretaria de Comunica 
ção Social" (1979) se limitam a um vago sentido de informar e 
motivar (ou predispor) a opinião pública. 0 Governo parece, as 
sim, considerar a comunicação social como simples .instrumento 
de projeção de sua imagem.
Por outro lado, também não parece difícil chegar-se 
ã conclusão de que as conveniências políticas - mais do que a 
intenção de organizá-la em bases científicas - é que determina 
ram o processo evolutivo da comunicação social no âmbito da ad 
ministração federal. No Governo Costa e Silva, por exemplo, a 
nomeação de um conhecido jornalista para a Assessoria de Impren 
sa e a criação da AERP, visaram, respectivamente, a tornar mais 
cordiais as relações com a grande imprensa e a projetar a ima­
gem política do "Brasil Triunfante". No período Médici, a cria 
ção do SCSPE decorreu visivelmente da necessidade de divulgar 
os resultados da política econômica (o "milagre brasileiro"). E 
a institucionalização da SECOM, como é notório, .obedeceu ã es 
tratégia da "abertura política", lema com que se instalou o 
atual Governo.
Finalmente, como conseqüências principais dessa ori 
entação, pode-se dizer que o projeto de levar as coordenadorias 
de comunicação ministeriais a se integrarem num verdadeiro sis 
tema, aparentemente não logrou concretizar-se; e os desencon 
tros de informações daí resultante, só fez aumentar o clima de 
descrédito que, na verdade, nunca deixou de existir com relação 
ao SCSPE. O desaparecimento, enfim, da SECOM parece corroborar 
aquela impressão de instabilidade a que atrás nos referimos e 
que não pode deixar de ter importância num estudo como este.
A ORGANIZAÇÃO PESQUISADA
Para detectar plenamente o funcionamento do sistema 
de comunicação de uma organização qualquer, faz-se mister conhe 
cê-la como um todo. Os itens que se seguem foram distribuídos 
de modo a permitir tal conhecimento, dentro do esquema previsto 
na metodologia usada.
Histórico
O banco estudado é uma organização muito antiga, con 
tando hoje com mais de século e meio de existência. Foi fundado 
por decreto régio de 12 de outubro de 1808 sob a forma de socie 
dade comercial por ações, com um prazo de duração inicialmente 
previsto para vinte anos, capital inicial de mil e duzentcs con 
tos (1.200 ações de um conto) e da sua administração participa 
vam a Assembléia Geral (os 40 maiores acionistas de nacior.alida 
de portuguesa), a Junta de Deputados (10 acionistas) e a Direto 
ria (4 acionistas) .
Após muitas dificuldades para a subscrição do capi 
tal inicial mínimo (cem ações) , foi instalado no Rio de Jar.eiro 
a 11.12.1809 e começou a operar em princípios de 1810 - cuando 
a Revolução Industrial jã se impusera como a nova ordem das re 
lações capital/trabalho, tão favorável ao negócio bancário. Suas 
principais atividades eram: desconto de efeitos comerciais, em 
préstimos garantidos, depósitos de dinheiro e valores, aceite 
de letras do Governo ou particulares, venda de gêneros privati 
vos da Coroa, comércio das espécies de ouro e prata (câmbic) e 
a operação que justificara a sua fundação, ou seja, a emissio de 
letras e bilhetes pagáveis ao portador, ã vista ou a um certo 
prazo de tempo.
O estabelecimento foi criado, segundo a opinião de 
abalizados historiadores, para ser o banco do governo, o agente 
fornecedor de moeda para as transações comerciais e dinheiro pa 
ra as necessidades do Real Erário. Para formar caixa e assegu 
rar tais objetivos, foram-lhe concedidas inúmeras vantagens e 
privilégios, tais como saques sobre fundos do Real Erário, remu 
neração pela venda de gêneros monopolizados pelo Governo, des 
contos de bilhetes da Alfândega, depósitos judiciais ou extraju 
diciais (mediante comissão), depósitos de fundos de benererên 
cia (mediante pagamento do juro oficial).
O mais importante, porém, foi a circulação forçada 
das notas que emitia, com a Real Fazenda aceitando-as nos rece 
bimentos e utilizando-as nos pagamentos. Não obstante todas es 
sas facilidades (ou talvez por causa delas), fatores políticos 
fizeram com que, em 11 de dezembro de 1829, cessasse suas ativi 
dades.
Ao que parece, o aparecimento de tal instituição den
tro dos estritos limites de débil organização financeira colo 
nial causou brutal aumento do meio circulante, inflacionando am 
piamente o mercado. Os malefícios de tal situação, contudo, te 
riam sido bem menores do que os benefícios que proporcionou ã 
nação, uma vez que, embora desvalorizado, seu papel-moeda ê que 
ajudou a fazer a Independência (7.9.1822), ativou o progresso 
material do Brasil-Colônia e propiciou a formação da unidade na 
cional. Em síntese, promoveu a constituição política da nação 
brasileira.
A instituição ressurgiu no cenário econômico nacio 
nal em 5.12.1853 (sessão de instalação) e entrou em atividade 
no dia 10.4.1854. Foi o resultado da fusão dos dois estabeleci 
mentos de crédito existentes na Corte, por iniciativa de Joa 
quim José Rodrigues Torres, o Visconde de Itaboraí, Ministro da 
Fazenda de D. Pedro II. Dentre as circunstâncias que concorre 
ram para o acontecimento estavam a confusão existente no meio 
circulante (padrão ouro/padrão prata), competição emissora en 
tre os bancos incluídos na fusão, disponibilidade de capitais 
(decorrente da supressão do tráfico negreiro ocorrida em 1850)
e o surgimento de uma nova consciência quanto as necessidades
* (9)creditícias da economia nacional.
Mais uma vez, a condição de banco oficial proporcio
nou ao estabelecimento uma série de privilégios, destinados a
( 10)garantir seus haveres, inclusive a faculdade de emitir notas, 
isto é, bilhetes pagáveis â vista e ao portador, as quais preva 
leceriam com exclusividade nos pagamentos junto ãs repartições 
públicas. Agora, porém, os estatutos previam instrumentos de 
fiscalização e controle das operações, tais como o Conselho Fis 
cal (membros escolhidos entre os acionistas com 50 ou mais ações) 
e a Comissão de Descontos (três Diretores periodicamente substi 
tuídos), para zelarem pela moralidade dos negócios e austerida­
de administrativa.
(9) A base econômica do Império era o comércio de ex 
portação (açúcar, algodão e café) e a estabilidade política (paz 
entre conservadores e liberais), obtida por obra do Marquês de 
Paraná nessa época, foi grandemente facilitada pela ascenção do 
café na pauta das exportações, tornando-se o Brasil o primeiro 
produtor mundial. Rio-São Paulo passou a ser, ao mesmo tempo, o 
eixo econômico e político da nação.
(10) Ao que parece, devido ao fato de ter seguido o 
esquema dos Bancos da Inglaterra, França e Alemanha, que a usa 
vam como apoio indispensável ãs suas atividades básicas, ou se 
ja, depósitos e descontos.
Interessante ressaltar que o quadro de funcionários 
do novo banco resultou do aproveitamento dos quadros dos bancos 
componentes, mas ficou decidido que o preenchimento dos cargos 
seria feito mediante votação secreta dos diretores. Tal proposi 
ção foi aprovada em 3.2.1854, ficando, também, estabelecido que 
a admissão de novos servidores se daria por apreciação da Dire­
toria dos nomes que fossem apresentados com essa intenção. Em 
sessão de 19 de abril do mesmo ano, todavia, a Diretoria estabe 
leceu o sistema de concurso como meio de recrutamento de pes­
soal, inaugurando o critério que, mais tarde, a empresa veio a 
consagrar.
Em termos de comunicação, aliás, consta que, nessa 
época, o colegiado adotava um estilo de apreciação e resolução 
de problemas bastante primário e desgastante nas reuniões. Ao 
plenário vinham ter questiúnculas sobre admissão, disciplina, 
dispensas e solicitações de funcionários, tanto da Casa-Matriz 
quanto das Casas-Filiais. Deliberava-se sobre pedidos de peque 
nos créditos, liquidações de variada ordem e, até mesmo, deta 
lhes mínimos como, por exemplo, segundas vias de cautelas de 
ações.
A correspondência oriunda de representantes no exte 
rior ou das Caixas-Filiais era lida durante as sessões e sobre 
ela se tomavam decisões de tcdo tipo, inclusive encaminhar o as 
sunto para exame junto a uma comissão interna. Os Diretores, não 
raro, propunham discussão para qualquer tema ventilado e o cole 
giado empenhava-se até mesmo em assuntos ligados aos imóveis do 
banco, inclusive questões de locação e abatimentos de aluguel.
O estabelecimento ainda não completara o primeiro de 
cênio de existência quando uma sucessão de acontecimentos preci 
pitou o país numa das maiores e mais longas crises da sua histõ 
ria econômica. O prólogo desses acontecimentos foi, sem dúvida, 
a morte do Marquês de Paraná (1856), com a qual teve início a 
cisão política que culminaria na mudança do regime.
Em 1863, o Brasil intervém a favor de Venâncio Fio 
res (do Partido Colorado) e entra em conflito com o Uruguai. Em 
1864, ocorre a súbita falência da Casa Bancária de Souto & Cia 
(episódio conhecido como "a quebra do Souto"), provocando inten 
sa corrida aos bancos 10 Rio de Janeiro. Em 1865, tem início a 
guerra com o Paraguai que durou até 1870 e piorou em muito a si 
tuação econômico-financeira do país.
No período dev março de 1871 a junho de 1875, estando 
o Visconde do Rio Branco ã frente do Ministério, os altos pre 
ços alcançados pelos produtos brasileiros no exterior - especi. 
almente o café - chegaram a dar a impressão de que a situação 
seria contornada. Porém, a moratória do Banco Mauã, a suspensão 
dos pagamentos pelo Banco Nacional e o fechamento do Banco Ale 
mão, em 1875, instalam o pânico no mercado financeiro nacional 
e obrigam o Governo a emitir em torno de vinte e cinco milhões 
de contos para socorrer os bancos de depósitos.
Em 1877, teve início a terrível seca de três anos 
que assolou o nordeste e produziu perdas irreparáveis em homens 
e recursos monetários. Sem outros meios para debelar a crise, 
em negociações que duraram de 1886 a 1888, o Império contraiu, 
junto a banqueiros ingleses, um empréstimo de doze milhões de 
esterlinas - equivalente ao que o país levantara nos vinte
anos anteriores. A Abolição da Escravatura, em 13.5.1888, afe 
tou decisivamente a produção agrícola.
A Proclamação da República, em 1889, produziu a en 
trada de grande quantidade de capital (ouro) estrangeiro, esti 
mulou emissões em massa e superexcitou o movimento creditício. 
Em fins de 1897, o Governo Prudente de Morais conseguiu, junto 
aos banqueiros Rothschild, uma moratória da dívida externa: o 
"funâing loan" (empréstimo de consolidação dessa dívida) . No 
contrato ficou acertado, porem, que o Brasil ficaria proibido 
de emitir até 1911 (quando os débitos voltariam a ser pagcs) e 
de contrair novos empréstimos no exterior.
O Governo Campos Sales (1898-1902) , preocipando-se com 
a gravidade da situação econômico-financeira do país, restrin 
giu os gastos e aumentou os impostos. A primeira década do atual 
século encontrou, assim, o banco oficial empenhado no combate à 
inflação e â agiotagem, participando ativamente do processo de 
contenção dos meios de pagamento, da intervenção no mercado cam 
bial e do restabelecimento da normalização da praça.
A Caixa de Conversão (depósitos obrigatórios de ban­
cos) , criada em 1906 e cuja gestão lhe cabia, em poucos reses 
de existência conseguiu tranqüilizar o mercado financeiro. Assi 
nale-se que, em 1905, a instituição foi autorizada a abrir fili 
ais em vários Estados, o que pôs em prática a partir de 1908.
Em abril de 1907, a licença para emitir cheques-ouro, 
destinados ao pagamento dos impostos aduaneiros em todo o terri 
tõrio brasileiTo, constituiu-se em mais um instrumento de capta
ção de recursos concedido ao banco em questão. Devido a isso, a 
criação de agências nas praças onde funcionavam alfândegas ou 
mesas de rendas foi imperiosa (e altamente lucrativa), tendo si 
do instaladas, entre 1908 e 1915, as filiais de Manaus, Belém, 
Santos, Campos, Salvador, Recife, Fortaleza, Curitiba, Porto 
Alegre e João Pessoa. O sistema de comunicação da empresa pas 
sou, então, a preocupar a seus administradores.
No final desse período, a vida do estabelecimento
foi marcada, no âmbito dos negócios, pela reconquista da confi
ança pública (refletida num expressivo aumento dos depósitos
populares), pelo incremento das transações na Amazónia^^ (gra
ças a um aumento superior a 60% no preço da borracha), pela sig
nificativa taxa de exportação do café, pela importação de ouro
amoedado (câmbio) e pela elevação dos depósitos na Caixa da Con
versão. Internamente, criou-se um serviço de liquidação regu
-  ( 12)lar (contencioso), fixou-se o concurso publico como instru
mento de recrutamento de pessoal, reformou-se o Regimento, orga
nizaram-se Instruções para o funcionamento das agências e deu-
se maior atenção aos serviços de cadastro, ao registro dos em 
pregados e aos serviços de arquivo.
Na segunda década, o acontecimento mais importante 
foi, sem dúvida, a I Guerra Mundial (1914-1918) que, não obstan 
te seu conteúdo trágico, favoreceu as atividades creditícias de 
um modo geral, pela abundância de dinheiro gerada. Do ponto de 
vista essencialmente doméstico, porém, os fatos que pontifica 
ram na vida do banco sob exame foram:
- a elaboração de um severo regulamento, expedido ãs 
agências em 1911, determinando que um Conselho for 
mado pelos seus três funcionários mais categoriza 
dos passaria a geri-las e ficaria obrigado a comu 
nicar a marcha dos negócios à Matriz, via telégra 
fo ou carta, diariamente;
(11) É interessante assinalar que os retirantes nor 
destinos, impelidos para o Norte pela seca de 1877-1879, foram 
os artífices das bases da exploração da borracha em maior esca 
la, proporcionando, durante pelo menos três décadas, uma das mais 
fecundas fontes de lucro da receita cambial do país.
(12) Era uma seleção rigorosa, na qual só passavam 
os que demonstrassem possuir boa saúde, bons costumes, idade en 
tre 18 e 25 anos de idade e, perante mesas examinadoras presidi 
das por Diretores, se mostrassem habilitados em Aritmética, Es 
crituração Mercantil, Câmbio, Português e Francês, Inglês ou 
Alemão, Caligrafia e Datilografia.
- a instalação da primeira rede telefônica da Matriz
- onze aparelhos Ericson, com uma mesa de ligação 
na Portaria - "no intuito de facilitar o trabalho, 
estabelecendo comunicação rápida entre as diversas 
seções", conforme documento da época;
- criação de um setor, na Matriz, para superintender 
e fiscalizar as agências, inaugurando o regime de 
inspeção periódica das suas operações;
- a direção começa a insinuar junto aos acionistas e 
demais interessados, a necessidade de ser ir.plemen 
tada a faculdade emissora do estabelecimento; e
- o presidente solicita modificação nos estatutos, 
de modo a liberã-lo da obrigação de assinar toda a 
correspondência emitida: em 1918, com quarenta a 
gências em funcionamento, teve que firmar mais de 
cinqüenta e nove mil cartas;
Merece destaque especial, no período, a instituição, 
em novembro/dezembro de 19 20, de um organismo de redesconto - 
espécie de banco dos bancos - cujos recursos seriam fornecidos 
por emissão especial do Tesouro ã requisição do presidente do 
banco em foco que, em troca, pagar-lhe-ia juros simbólicos (2% 
a.a.) sobre tais quantias. O objetivo do órgão era dar ao Gover 
no meios de influir diretamente na economia nacional, estimulan 
do a produção ou inibindo a especulação através do manejo da 
taxa de juros das importâncias liberadas.
O período de 1921 a 1930 foi marcado, politicamente, 
pelos acontecimentos que determinaram o fim da República Velha 
e o início da Nova. No plano econômico, o surto de desenvolvi 
mento industrial de pós-guerra se traduzia na crescente expan 
são urbana que, por sua vez, possibilitou a consolidação e as 
reivindicações das classes média e operária - já de alguns anos, 
se beneficiando das repercussões internacionais da revolução 
marxista-leninista na Rússia. 0 setor terciário começava a fa 
nhar força e tudo isso fazia aumentar os negócios bancários que, 
a 13.6.1921, viram concretizar-se velho sonho: a instalação da 
primeira Câmara de Compensação de Cheques, no Rio de Janeiro.
O evento mais significativo, porém, para o banco 
sob análise,foi a sua transformação em instituição emissora 
central do país, em 1923. A dívida externa do Brasil era vulto 
sa (principalmente o novo "funding loan", tomado junto a
Rothschild), a situação política muito instável e a providência 
foi, provavelmente, uma medida de segurança adotada pelo siste 
ma vigente. A empresa, em 1928, se orgulhava de uma rede com se 
tenta e três agências (incluindo Rio Branco, no Acre) e, em ter 
mos de comunicação organizacional, devem ser mencionadas as re­
gras gerais para o provimento de cargos, estatuídas pela Di 
retoria e divulgadas em Portaria de 10.1.19 28.
Do ponto de vista econômico, o período de 1931-1940 
se caracterizou pelo declínio da hegemonia agrãrio-exportadora e 
pela instalação do modelo urbano-industrial, desenvolvido atra 
vés da ação político-administrativa do Presidente Vargas, via 
legislação trabalhista. A grave situação da balança comercial 
brasileira - decorrente da transferência das reservas de ouro 
para o exterior em 1930, queda das exportações, baixa do preço 
do cafe, interrupção da entrada de capitais estrangeiros, etc. - 
forçou o Governo a um terceiro "funding loan" com os banqueiros 
ingleses, em 19 31, ã recomposição da dívida em 19 34 ("Esquema 
Osvaldo Aranha") e ã contratação de novos empréstimos pelo Mi 
nistro Souza Costa. O Estado Novo tratou a crise, a partir de 
1937, com remédios fortes: suspendeu o pagamento da dívida ex 
terna, assumiu o monopólio do câmbio, criou o sistema de licen 
ças de importação e estimulou a empresa industrial (que a II 
Guerra Mundial impulsionaria definitivamente) .
Quanto ao banco de que estamos tratando, o período 
foi de novas atribuições de caráter oficial, bastante amplas, e 
de profundas modificações administrativas. Para conter as osci 
lações da moeda, o Governo Provisório tomou medidas de emergên 
cia e deu-lhe, em 1931, o privilégio da aquisição das letras de 
exportação e dos valores transferidos para o estrangeiro. Nesse 
mesmo ano, o serviço de fiscalização bancária (expediente e es 
tatística) passou a ser encargo seu; no ano seguinte (1932), foi- 
lhe entregue a superintendência do õrgão estatal criado para em 
prestar dinheiro aos bancos mediante garantias reais, proporcio 
nando-lhe as vantagens da centralização do excesso dos encaixes 
bancários; por decreto de 4.12.1933, assumiu o serviço de com 
pra de ouro por conta do Tesouro Nacional. Finalmente, em assem
(13) O item "recursos humanos" sempre mereceu espe 
ciai atenção da empresa. Por exemplo: em 19 23 ela criou um fun 
do de beneficiência para complementar os vencimentos dos funciõ 
nários afastados por problemas de saúde. E a 26.11.29, nomeouT 
no Rio de Janeiro, o primeiro médico do seu quadro próprio.
bléia geral de 4.11.1936, os acionistas aprovaram mudança nos 
estatutos e a criação de um importante setor de crédito especia 
lizado para atender às classes produtoras (indústria, agricultu 
ra e pecuária) .
Na parte administrativa, já em 1931 o presidente da 
organização anunciava um plano de reorganização dos serviços, 
"acompanhando o hodierno movimento de racionalização bancária". 
Em 1933, o banco enviou observadores ã Europa e aos Estados Uni 
dos e, a partir de março de 1935, nova estrutura passou a fun 
cionar. Em síntese, os serviços da antiga Matriz foram sub-divi 
didos em dois organismos distintos, ou seja, a Filial do Rio de 
Janeiro - responsável, em primeira instância, pelos negócios lo 
cais e sob o comando de um Gerente - e a Administração Central - 
que trataria das questões de cunho geral - compreendendo a Dire 
toria, órgãos de deliberação e seus serviços auxiliares, que 
abrangeriam a preparação, a execução e o controle das normas ge 
rais adotadas para toda a empresa. Como órgão intermediário en 
tre a Diretoria e as filiais', a Administração Central possuia 
uma Superintendência Geral.
Além desses, outros aspectos também importantes da 
história do banco tiveram lugar no período. Assim é que, no ano 
de 1931 ele teve quatro presidentes e sua Diretoria sofreu oito 
alterações. Ainda nesse ano, tornou-se necessária a criação de 
um serviço de estatística e estudos econômicos que, a partir de 
1935, começou a editar um boletim estatístico - depois do rela­
tório anual aos acionistas, a primeira publicaçao de que se tem
(14)notícia no banco. Posteriormente, em maio de 19 35, foi ins
tituída uma comissão permanente, composta de funcionários gra 
duados, para examinar, anualmente, o merecimento e a situação do 
pessoal e fazer as indicações para o acesso na empresa. Em 1937, 
começou a ser examinada a organização de um curso de estudos su 
periores, compreendendo direito civil, comercial e administrati 
vo, economia social, finanças e estudos de economia brasileira. 
Em 1938, a empresa resolveu abrir inúmeras sub-agências e escri 
tórios em todo o país para disseminar o crédito agrícola. Final 
mente, em 1940, alterações estatutárias permitiram o surgimento 
do crédito hipotecário de emergência e do. crédito pessoal - es 
te último, de cunho popular, vulgarmente conhecido como “papa 
gaio", nos dias de hoje.
(14) Consta que, a partir de 1935, o banco não mais 
aceitou o ingresso de mulheres nos serviços de contabilidade e 
correlatos.
Deve ser mencionado em separado que, também no exer 
cício de 1940, o banco foi autorizado a fazer operações de fi 
nanciamento de obras públicas ou de indústrias de interesses na 
cional, inclusive importação de máquinas ou material ferrovia 
rio, para favorecer, preferencialmente, novos empreendimentos nes­
sa área. Em 10 de setembro de 1940, a Diretoria aprovou as nor­
mas gerais de tais operações e, para atender aos novos serviços, 
foi criado um departamento de financiamento. Surgem as primei 
ras tentativas para uso sistematizado de máquinas nos serviços: 
um grupo de equipamentos mecânicos e eletromecãnicos é introdu 
zido no controle de caixa, contas correntes e outros serviços 
de expediente da agência de São Paulo, com pleno sucesso.
Em continuação ao histórico da organização que esta 
mos estudando, chegamos ao período de 1941 a 1950, durante o 
qual a principal ocorrência político-econômica foi a Segunda 
Guerra Mundial. A participação do Brasil no conflito, a partir 
de agosto de 1942, teve como conseqüência política imediata o. 
repúdio ã ditadura Vargas e afinal, a eleição, em dezembro de
1945, do General Dutra para a Presidência da República. No pla­
no econômico-financeiro, a Cia. Siderúrgica Nacional e a Cia. Va 
le do Rio Doce foram iniciativas capitais para o estabelecimen 
to da infra-estrutura requerida pelo desenvolvimento do parque 
industrial brasileiro. Novos extratos sociais urbanos - a bur 
guesia industrial, as classes médias e o proletariado - tinham 
conquistado seu lugar na estrutura social e a política do "popu 
lismo" - que favoreceu o processo de acumulação industrial e, 
concomitantemente, o movimento creditício - começava a tomar 
vulto.
Como reflexo dessa conjuntura, viu-se, mais uma vez, 
o banco chamado a executar uma série de tarefas de interesse go 
vernamental. Ocorreu, então, que:
- em assembléia geral extraordinária de 10.3.194 2, os 
acionistas aprovaram reforma estatutária, proposta 
pela Diretoria, para permitir a gestão do órgão cria 
do por Decreto-Lei de maio de 1941, destinado a 
cuidar dos negócios ligados i exportação e à impor 
tação;
- o órgão estatal criado em 1932 para emprestar di 
nheiro aos bancos sofreu uma reorganização e pas 
sou a ter as atribuições de regular a criação des 
sas empresas e de casas bancárias, assim como fis 
calizar o seu funcionamento;
- o Governo aumentou os limites dos bancos junto ao 
õrgão de redescontos e, simultaneamente, deu-lhe o 
monopólio das operações dessa espécie;
- como fiel depositário do õrgão federal de supervi­
são financeira,criado por Decreto-Lei de fevereiro 
de 1945 e funcionando em suas dependências, era o 
banco obrigado a receber e zelar pela segurança dos 
recolhimentos compulsórios dos demais bancos, bem 
como os originários do Imposto Adicional de Rendas 
(Decreto-Lei de 10.5.1946), ambos à ordem daquela;
- os altos índices de inflação alcançados no final 
de 1949 fez com que o Governo entregasse ao banco 
o financiamento de suas despesas. Ao invés de dimi 
nuir, todavia, a pressão inflacionária aumentou, 
pois, impossibilitado de ocorrer a todos os gastos 
oficiais com os seus próprios recursos, a empresa 
valeu-se do organismo de redesconto, cujas emis 
sões em 1950 se destinaram, em sua maior parte 
(92%), a lhe fornecer os meios para cumprir seu pa 
pel.
Sobre esse último item, convém observar que, já no 
ocaso do Estado Novo (1945), a chamada "Carta Econômica de Tere 
sõpolis" delineava as regras do convívio entre o Governo e a 
burguesia industrial. Em síntese, os industriais convidavam o 
Poder Executivo a restringir suas ações ãs indústrias-chaves e 
estratégicas, nas quais a iniciativa privada se mostrasse omissa 
ou incapaz. Como não poderia deixar de ser, essa polêmica esten 
deu-se ao banco que, acoimado de agente inflacionário,passou a 
fazer, logo após a guerra, minuciosas apreciações sobre a situa 
ção econômico-financeira do país, a expansão do meio circulante 
e a sua política de crédito, nos seus relatórios anuais. No de 
1949, chegou a publicar o montante e a origem dos fundos de que 
dispunha (mais de Cr$ 32 bilhões), esclarecendo serem necessã 
rios para cumprir suas funções e alinhando dados (juros baixos, 
agências deficitárias, etc.) para demonstrar que o lucro não 
era o seu único objetivo.
Na verdade, ao encerrar-se o ano de 1949, o número 
de atribuições confiadas ao banco pela União era significativo. 
Nelas se incluíam: o recolhimento das receitas, a abertura de 
créditos e o movimento de fundos por todo o território nacional; 
a execução e o controle das operações de câmbio por todo o país;
o controle das exportações e importações, mediante o* serviço de 
licença prévia; as operações de redesconto bancário; a gestão 
do órgão estatal, criado em 1932, para emprestar dinheiro aos 
bancos que, porventura, precisassem de encaixes extras; a fisca 
lização das operações de câmbio; controle e liquidação de bens 
de súditos dos palses que estiveram em guerra com o Brasil; a 
compra de ouro (20% da produção das minas nacionais); as opera 
ções especializadas de assistência ao comércio exportador e im 
portador; operações especializadas de crédito agrícola, pecuã 
rio e industrial; e operações de defesa de mercados de produtos 
agrícolas. Como se vê, um leque de funções tão diversificadas que 
bem se poderia falar não num banco, mas num complexo bancário.
Mas, administrativamente falando, a instituição con 
tinuou evoluindo e foi no período enfocado que se lançou além- 
fronteiras, inaugurando a primeira filial no exterior (Assunção 
Paraguai, em 2.8.41). Além-disso, Decreto de 29 .1.42 facultou- 
lhe o direito de contratar, por prazo determinado e para fins 
específicos (inclusive técnicos) , profissionais de qualquer na 
tureza, sem vinculo empregatício. Atendendo sugestão de eminen 
te economista brasileiro, a Diretoria resolveu, em 1944, manter 
em regime de rodízio, por dois anos, no curso de economia de 
Harvard, dois funcionários escolhidos em seleção rigorosa. Em
1946, foi criado o serviço médico-cirúrgico para assistir ao 
pessoal e seus dependentes, com quadro próprio de profissionais 
Em 1949 - provavelmente devido ã inflação - os vencimentos do 
pessoal foram atualizados (mediante promoção generalizada ao 
cargo efetivo imediatamente superior) e modificado o sistema de 
remuneração dos cargos de administração nas filiais para tornã- 
los mais atraentes aos funcionários experientes.^^' Um curso 
para aperfeiçoamento dos gerentes de agências começa a ser cogi 
tado.
Em termos de comunicação organizacional propriamente 
dita, é de se mencionar, no período, que;
- para incrementar o intercâmbio ccmercial externo, o se­
tor de exportações e irrportações criou um eficiente serviço 
de informações econômicas e comerciais sobre produ
(15) Já em fins de 1950, a expansão do quadro de fur 
cionãrios começava a preocupar a Alta Direção da empresa e a fi 
xação de normas para reduzir as admissões ao nlvel das necessi 
dades do serviço entravam em cogitação.
tos nacionais, organizações industriais- e importa 
doras brasileiras, bem próximo do que seria um ser 
viço de relações públicas;
- os relatórios anuais para acionistas assumiram, no 
período, feição bem mais sofisticada, adotando no 
va pauta editorial e apresentando o índice das ma 
térias, até então ausente;
- a necessidade de dotar o banco de elevado padrão 
de normas de trabalho começa a ser sentida e recla 
mada pela presidência; e
- a intenção da cúpula diretiva de concentrar os õr 
gãos da Administração Central num só edifício de 
monstra, no fundo, preocupação com a rede de comu 
nicação da empresa.
O decênio 1951-1960 viu ascender o populismo como 
grande força política que - não obstante os fatos que levaram 
seu inspirador, o Presidente Vargas, a suicidar-se em agosto de 
1954 - manteve-se atuante na eleição da dupla Juscelino/Jango 
para governar o país no período .1955-1960. Do ponto de vista 
econômico, tivemos a instituição do monopólio estatal do petró 
leo (outubro de 1953), a criação da Eletrobrãs, a implantação 
das indústrias de bens de consumo duráveis e de bens de produ 
ção, a construção da nova capital (Brasília), a expansão da
fronteira agrícola, etc. O capitalismo "nacionalista" transmu 
dou-se em "desenvolvimentismo" sob o influxo dos capitais ameri 
canos e europeus trazidos, logo após a reconstrução da Europa e 
da guerra da Coréia, pelas multinacionais que vendiam cecnolo 
gia avançada sob a forma de equipamentos e/ou processos técni 
cos .
Ilaqueado aos interesses governamentais, o banco vi 
véu intensamente todas as alternativas do período. Já em 1951, 
o setor de crédito geral foi reestruturado e ampliado, assim co 
mo reformulado o regulamento do setor de crédito especializado 
às atividades rurais e industriais. Nesse ano e em parte do se 
guinte, vultosos recursos líquidos deram entrada em seus cofres 
como conseqüência de operações de câmbio ocorridas em função de 
crescimento desproporcional das importações de bens supérfluos, 
que obrigou o Governo a intervir no mercado de trocas interna 
cionais. Isso foi feito através de uma lei de 29.12.53, mudando 
nome e atribuições do órgão do banco que tratava do assunto, bem 
como os rumos da política para a área: importar o mínimo e ex
portar o máximo. A empresa completara, então, um século de exis 
tência.
Em 1953, uma resolução do Ministério da Fazenda per 
mitiu ao banco estender os benefícios da sua linha de crédito 
industrial até as Prefeituras Municipais para instalação ou am 
pliação de serviços de águas, esgotos e energia elétrica/16^ Por 
Lei de junho de 1954, o Governo interveio no problema da terra 
e estabeleceu as condições para o crédito fundiário a ser geri 
do por õrgão especializado. Em assembléia geral extraordinária 
de abril de 1956, os acionistas aprovaram a inclusão de tal õr 
gão na estrutura do banco. Para tratar das dependências do crê 
dito especializado ãs atividades rurais e industriais, a Direto 
ria aprovou, em sessão de 9.12.54, a criação de uma gerência es 
peclfica. Finalmente, em 1957 começa a transferência da sede da 
empresa para a nova Capital - processo até hoje não concluído.
Sob o aspecto do funcionamento, foi nesse período 
que a Diretoria começou a pensar (dada a expansão atingida pe 
las atividades do banco) em racionalizar os serviços internos, 
através da redistribuição das tarefas e da adoção, em maior es 
cala, de processos mecânicos jã em uso nas filiais do Rio e de 
São Paulo. Diversos setores técnicos especializados foram cria 
dos ou ampliados em decorrência disso, enquanto o problema de 
espaço foi solucionado com a compra de um edifício com mais de 
vinte andares no centro financeiro do Rio - operação aprovada pe 
la Diretoria em sessão de noveml?ro de 1953.
Os acontecimentos políticos de 1954 causaram intensa 
movimentação na cúpula diretiva da empresa - especialmente o 
suicídio do Presidente da República, em agosto -, tendo havido 
vários pedidos de demissão, várias nomeações, mudanças de posto, 
etc. Ao encerrar-se o ano de 1959, a organização possuía jã qua 
trocentas e trinta e cinco agências no país e duas no exterior; 
no exercício, tinham sido criadas mais dezesseis, enquanto deze 
nove estavam em fase de irstalação, inclusive as de Buenos Ai. 
res (Argentina) e La Paz (Bolívia). No decorrer de 1960, o ser 
viço de engenharia promoveu reformas em mais de 270 prédios e, 
para o período 61/6 2, estava prevista a construção de 40 obras
(16) É difícil desvincular esse tipo de benefício do 
interesse que tinha o Governo Vargas em compensar o populismo 
urbano, do baixo poder de compra dos salários, com "vantagens" 
sociais: vagas em escolas ou hospitais, ligações de ãgua e luz 
no bairro, emprego, mudança no itinerário de ônibus, etc.
novas. A evolução dos depósitos, na década, acusava um ritmo de 
incremento superior ao do meio circulante.
Quanto aos eventos de comunicação, propriamente di 
tos, são dignos de registro, os seguintes:
- o relatório anual apresentou inovações na sua com 
posição gráfica, incluindo a cor, um resumo final 
em inglês, a assinatura do presidente após a mensa 
gem inicial (tom de informalidade) e as rubricas 
concernentes às atividades do museu, da biblioteca 
e editoriais. A partir de 1959, o documento passa 
a ser impresso em papel brilhante, de qualidade 
muito superior à dos números anteriores;
- a assessoria geral da presidência lança, a partir 
de 1951, um mensário bilingüe (português/inglês) so 
bre comércio internacional - para "difundir infor 
mes atualizados sobre assuntos econômicos e finan 
ceiros" -, com uma tiragem de doze mil exemplares, 
dos quais dois mil (mais tarde.dois mil e quinhen 
tos e três mil) destinados a assinantes estrangei 
ros. Ao completar oito anòs de existência, a publi 
cação registrava um bom feedbaok: mais de quatro 
centas cartas de firmas estrangeiras interessadas 
em iniciár intercâmbio comercial com o Brasil;
- em janeiro de 1965 é inaugurado o Museu do banco, 
organismo de pesquisa e documentação, admitido lo 
go apôs sua instalação como membro associado do Co 
mitê, depois Organização Nacional do International 
Counoil of Museums (Paris), entidade reconhecida pe 
la UNESCO;
- anexa ao Museu, foi, concomitantemente, inaugurada 
a Biblioteca do banco que, segundo consta, estava, 
em fins de 1958, com vinte mil volumes no acervo;
- em dezembro de 1957 ê lançado, também pela asses­
soria geral da presidência, o primeiro número de 
uma publicação anual, em três idiomas (português, 
francês e inglês) e tiragem de quatro mil exempla 
res (com mil assinantes no exterior). Era destina 
da ã análise de problemas econômicos (teóricos e 
práticos) e tinha a colaboração de estudiosos do 
assunto, tanto daqui quanto do exterior. A empresa 
dizia “desvanecer-se" de oferecê-la ao público in 
teressado.
Tratando-se de passado recente, cujos efeitos ainda 
hoje se fazem sentir, o ciclo 1961-1970 notabilizou-se, politi 
camente, pelo fim do "populismo", e, economicamente, pela ado 
ção da política de planejamento. Ao fim do Governo Kubitschek, 
o endividamento externo e a pressão inflacionária geraram a in 
guietação, favorecendo a eleição de Jânio Quadros (31.1.61), que 
prometia justamente uma política econômica de estabilização e 
austeridade. Mas foi um pais estagnado nesse campo que a Revolu 
ção de 31.3.1964 veio a encontrar e se propôs a recuperar, o 
que sõ começou a se evidenciar a partir de 1967-68. Dentre as 
mudanças promovidas pelo movimento, a reforma bancária^Lei n9 
4.595, de 31.12.64) teve profundas repercussões na vida do banco 
em estudo.
Como principal item dessa reforma, a instalação do 
Banco Central da República do Brasil, em 31.3.1965, aliviou-o de 
todas aquelas funções próprias de tal organismo (adiartamentos ao 
Tesouro, operações de redesconto, operações de câmbio por conta 
do Tesouro, fiscalização bancária, etc.), não obstante tenha 
continuado como executor da política creditlcia do Governo. A 
feição mais importante, porém, foi a necessidade que a organiza 
ção sentiu de voltar-se imediatamente para o grande público, do 
que resultou grandes esforços de mudança para adaptação â nova 
situação e, sem dúvida, uma maior valorização das atividades de 
comunicação organizacional.
Jã em 1962, a organização entra na era da automação 
dos serviços, adquirindo um conjunto eletrônico para processa 
mento de dados e inaugurando o que se convencionou chamar de 
"alta mecanização”. 0 levantamento geral do patrimônio imobiliá 
rio, concluído em 1963, apontava mais de trezentos e quarenta e 
cinco mil metros quadrados de área construída (prédios para uso 
de filiais, da administração central, para residências, etc.), 
excluindo os imóveis da Capital Federal e algumas dezenas de 
terrenos. O sombrio quadro econômico-financeiro que então se 
descortinava forçou o banco a adotar medidas para a captação de 
depósitos, bem como a apurar os critérios de seletividade das 
aplicações.
A partir de 1.4.64, com a efetiva vigência da lei da 
reforma bancária, iniciou-se a nova fase da empresa. Primeira 
mente, empenhou-se na organização do Banco Central, pondo à sua 
disposição pessoal, equipamento, instalações, etc., num proces 
so que durou cerca de três anos. No ano seguinte (1965), então,
promoveu estudos para reformar os estatutos é ajustar-se às no 
vas condições. Paralelamente, em 1964 era criado um õrgão para 
gerir os serviços de mecanização e telecomunicações, instalados 
três computadores (dois IBM 1401 no Rio e um Buli Gama 30
em São Paulo) e criado um setor para inspeção geral nas filiais
O imperativo de atuar como banco mais propriamente 
comercial fez com que em curto espaço de tempo várias mudanças 
e acréscimos tivessem lugar na rotina dos serviços. Em 1965, 
por exemplo, foram mecanizados os serviços de protocolo, de mo 
vimentação do pessoal, de divulgação de resultados dos concur 
sos e das várias etapas para localização de candidatos. 0 pro 
cesso beneficiou, ainda, o setor de admissões, o de promoções e 
o próprio livro geral de funcionários, agora relacionados alfa 
numericamente. Os quatro primeiros centros de processamento ele 
trônico de dados (dois no Rio, um em São Paulo e ura em Brasl 
lia) entraram em atividade. Várias carreiras funcionais (mecanó 
grafos, desenhistas, enfermeiros, telefonistas, artífices, con 
tlnuos, serventes, etc.) tiveram sua estrutura revisada em ter 
mos de condições de acesso e remuneração. A 26 de maio de 1965 
surge o departamento de treinamento.
A reforma dos estatutos acima mencionada, foi apro 
vada nas assembléias gerais de 4.2 e 8.7.66. Este foi, também, 
o ano em que o setor de operações cambiais passou a funcionar 
por conta do próprio banco, o capital social foi elevado em cin 
co vezes o seu valor, alçadas e delegações de poderes (sobre as 
suntos de pessoal, compras, obras e despesas) foram refixados e 
os gerentes das filiais ganharam o direito de preencher certos 
cargos de sua confiança com pessoal dos seus quadros. Em agosto 
o antigo serviço médico-cirúrgico foi ampliado com a criação de 
um departamento destinado ã assistir ãs necessidades de saúde e 
de bem estar (lazer) do funcionalismo.
A iniciativa mais importante desse ano, porém, foi a 
constituição de um grupo de trabalho — bem como o envio de um 
diretor aos Estados Unidos (mais precisamente ao Chase Manhattan 
Bank e ao Bankers Trust Company) - para estudar a implantação, 
em regime de urgência, do sistema "teller” (caixa-executivo) de 
atendimento ao público. A base psicológica desse sistema é a so
(17) Nessa época um tanto agastados com a novidade, 
os funcionários diziam que "o cérebro faz todo o serviço em
quinze minutos, mas leva 3 dias para esquentar".
lução das necessidades do cliente por um único funcionário, de 
modo que, num regime de comunicação diãdica, aquele tem a im 
pressão de estar sendo alvo de atenção especial por parte da or 
ganização, representada na solicitude deste último. Com esse 
serviço, surgiu no banco um novo instrumento de comunicação: o 
manual de rotinas.
0 fato marcante de 1967 foi, todavia, a reforma admi 
nistrativa realizada pelo banco. Em síntese, os objetivos da mu 
dança eram integrar a organização com os demais componentes do 
sistema financeiro (principalmente os bancos estatais), expan 
dir racional e seletivamente as operações, diminuir gastos (mor 
mente com a mão-de-obra) e planejar estrategicamente as ativida 
des. Em relação ã estrutura existente antes da reforma, a que 
dela resultou apresentava as seguintes modificações essenciais:
- substituição da antiga superintendência por duas
novas seções: a de administração dos serviços ge ~ /18)rais e patrimônio' fcom um diretor) e a de admi 
nistração do pessoal (também com um diretor);
- criação de um órgão de assessoramento técnico, vin 
culado diretamente ã presidência - espécie de mi 
ni-secretaria de planejamento;
- simplificação e agilização das seções de câmbio e 
de comércio exterior;
- troca do sistema de linhas creditlcias (rural e in 
dustrial) pelo de zoneamento (três zonas, três di 
retores) na seção de crédito especializado ao cara 
po e à indústria;
- retiradas da seção de crédito em geral, as atri 
buições de natureza não-operacional.
Seguindo, portanto, princípios clássicos de planeja 
mento organizacional, essa reforma buscou projetar na nova es 
trutura da empresa a distinção entre atividades-fim e ativida 
des-meio. Em linhas gerais, as atividades-fim estariam represen
(18) Convêm salientar que, num departamento dessa se 
ção, ficaram concentradas as atividades de processamento de da 
dos, organização dos serviços das agências (rotinas, métodos, 
classificação, equipamentos, etc.) e comunicações (sistematiza- 
ção dos serviços de comunicação, compreendendo estrutura, ins 
trumentos e métodos; expedição de documentos de serviço e servi 
ços de impressãol.
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tadas pelas operações cambiais, de comércio exterior- (serviço 
da União).e, naturalmente, o crédito ã indústria, ao comércio, 
ao campo e a particulares; e as atividades-meio, pela adminis 
■tração do patrimônio, do pessoal e dos serviços gerais, além 
dos serviços de consultoria interna (jurídica e técnica), inspe 
ção de agências do exterior e as atividades do museu e seus ane 
xos (arquivo de documentos históricos e biblioteca).
Devido a essas perspectivas é que, a partir daí, no 
vas medidas começaram a ser implementadas com um vigor mais ou 
menos acentuado. Chamam a atenção, dentre elas, a automatização 
em massa dos serviços (economia de mão-de-obra), a intensifica 
ção do treinamento (principalmente a nível de supervisão e exe 
cução operacional), a criação de instrumentos para captação de 
recursos (cheques para viagem, formação de saldo médio para ob 
ter empréstimos, cheques garantidos, pagamentos de grupos assa 
lariados, etc.), introdução de um método eletrônico de aferição 
mensal da produtividade do pessoal, a redução do número de agên 
cias deficitárias, etc.
Quer por força das condições ambientais da época (re 
tomada do processo de crescimento da economia nacional), quer 
pela renovação de políticas e métodos que a situação impunha, o 
ritmo das mudanças foi se acelerando gradativãmente. Dentro des 
se contexto ê que, em 1970, fatos bastante significativos vão 
ocorrer; a participação dos funcionários no corpo de acionistas 
é facilitada e, até mesmo, estimulada; a rede de filiais no ex 
terior começa a aumentar mais rapidamente; a mulher faz sua 
rentrée, após trinta e cinco anos de afastamento, nos serviços 
de contabilidade do banco; e o velho problema de atender o as 
pecto humano dos deslocamentos do pessoal recebe solução satis 
fatõria. A "comunicação social" é saudade como uma nova "arma"a 
serviço da organização.
Elemento importante para o nosso estudo foi constatar 
mos que, nesse período, a necessidade súbita que tamanha organi 
zação teve de lutar pela sua própria sobrevivência (em termos, é 
lógico), pôs em evidência o peso que as atividades de comunica 
ção tinham nessa conjuntura. Documento de 1965, por exemplo, in 
formava que, como resultado de um conjunto de medidas para apri 
moramento do sistema de atendimento ã clientela, o banco estava 
conseguindo o "desejado êxito" junto ao público. Nas telecomuni 
cações, começou, também nesse ano, a expansão das redes de telex 
(inclusive a própria) e de teletipo, bem como os estudos para
implantação da rede de rãdio-comunicação nas filiais' onde tele 
fone e telex fossem impossíveis.
O museu, que completara dez anos de atividades em 
1965, fazia bem a sua funçio, realizando exposições (inclusive 
uma, sobre o papel-moeda no Brasil e no mundo, que durou todo o 
ano de 1965) e editando estudos históricos (inclusive dois, em 
homenagem do IV Centenário de Fundação ào Rio de Janeiro) . En 
quanto isso, o setor de secretaria se desdobrava para dar conta 
de toda a demanda gráfica: somente em documentos de serviço, 
elaborou cerca de dezoito milhões de impressões em 1965, vinte 
e dois milhões e meio de 1966 e vinte e três milhões e meio em 
1967. O banco tinha, então, qualquer coisa em torno de setecen 
tas agências.
Por seu turno, fontes de 1966 dão conta que, demons 
trando capacidade de adaptação segura e rápida ao novo regime 
em que ingressara, a organização vinha utilizando, com sucesso 
(aumento nas aplicações e nos depósitos populares), palestras, 
conferências e publicações nas suas relações com o público. 0 
prõpuio relatório anual espelha essa mudança pois, a partir da 
edição de 1967, apresenta-se radicalmente transformado, adotan 
do formato e linguagem de um autêntico veículo de comunicação 
de massa.
Em termos de publicações, 1966 foi, também, o ano em 
que surgiu o primeiro número do "house ovgan" editado pelo de 
partamento de treinamento (que, depois, também começou a editar 
"suplementos especiais") e de um boletim semanal sobre exporta 
ção/importação editado pela seção responsável por esses servi 
ços. Não se tem mais notícia das publicações sobre comércio in 
ternacional (lançada em 1951) e sobre problemas econômicos (lan 
çada em 1957), mas registra-se que a assessoria técnica da pre 
sidência está editando, além do relatório anual, três boletins: 
vim trimestral, um mensal e um semanal - os dois últimos de cir 
culação interna. Esse setor também elaborava "releases" para 
jornalistas -'o mesmo sistema usado pelo Governo nas suas rela 
ções com a imprensa.
Outros aspectos importantes do período na área de co 
municação foram a ampla revisão feita, em 1967, nos normativos 
sobre crédito rural e industrial, para torná-los "mais objeti 
vos, concisos e claros". Em 1968, foi realizado concurso nacio 
nal para escolha da marca-símbolo (logotipo) do banco. E, em 
1969, os centros de computação do Rio e de São Paulo (eixo eco
nômico) tiveram o reforço de equipamentos de terceira geração 
para ampliar ainda mais a automação da massa dos serviços.
Foi, porém, em 1970 que o assunto "comunicação" ga 
nhou relevo na vida da instituição- O Governo Médici, como vi 
mos anteriormente, partiu para a criação da SCSPE e o aspecto 
"imagem" estava na ordem do dia. Dentro dessa linha, atividades 
como publicidade institucional, propaganda de serviço, promo 
ções, relações com a imprensa e relações públicas foram aciona 
das. Sem falar em "sistema" mas referindo-se ao fato como fruto 
de um "tempo de comunicação", documento da época menciona que as 
exposições do museu, a participação em feiras e amostras, a ade 
são à campanhas de interesse da comunidade (patrocínio) e as 
produções editoriais (periódicas ou eventuais) eram outras im 
portantes atividades desse campo, desenvolvidas regularmente pe 
lar-empresa.
A década que vem de terminar (1971-1980), ficará mar 
cada na história da economia mundial como aquela em que ocorreu 
o início da grande chantagem energética imposta à maior parte 
da humanidade pelo cartel do petróleo. O Brasil, que começara 
os anos setenta em estado de euforia (PNB apresentando taxas 
significativas), passou a viver intensamente a crise, com as 
conseqüências que todos conhecpmos. Para os fins deste trabalho 
é de se ressaltar que o elenco de medidas adotadas pelo Governo 
apoiaram-se fortemente na ação do banco a que vimos aludindo.
Realmente, tanto no plano nacional quanto no interna
* - (19)cional, o período foi de intensa atuaçao da empresa e isso
não se deu sem que - como ja se lhe tornara comum - os novos en
cargos resultassem em novas frentes de serviço e, conseqüente
mente, em novos acréscimos administrativos. A grosso modo suas
principais tarefas foram incrementar as exportações e financiar
a produção (mormente a agrícola) e isso explica, por exemplo, o
fato de ter alcançado 1980 com quase duas mil dependências no
país, mais de sessenta no exterior e com presença assinalada em
cerca de dez consórcios financeiros internacionais. A política
cambial, o incentivo ã pesquisa, o controle das importações, a
gestão de fundos e programas e a busca de fontes alternativas de
energia (mormente o Proalcool) foram algumas das mais importan
(19) Em meados de 1977, publicações internas informa 
vam com orgulho que, do 349 lugar em 73, o banco passara a 129 
em 75 e estava em vias de se colocar entre os "dez mais" do mun 
do.
tantes responsabilidades assumidas.
A vertiginosa marcha dos fatos desse ciclo produzi 
ram, assim, muitos reflexos na vida da organização. Dentre os 
mais expressivos, estão: o grande aumento do quadro de funciona 
rios (incluindo a admissão de menores estudantes em cargo espe­
cial) , a ênfase dada ao treinamento (que a Lei de incentivos fis 
cais à formação profissional ajudou a impulsionar), a reestrutu 
ração de carreiras (tanto dos serviços executivos quanto dos su 
balternos), a instituição de um regime de credenciamento médico 
(para suplementar o atendimento dos centros de saúde próprios), 
a adoção do sistema de ações preferenciais ao portador, a cria 
ção de uma nova estrutura para as filiais e a capilarização do 
crédito agropecuário através da instalação de escritórios em lu 
garejos afastados. Em seu número 7 e 8 de janeiro de 1973, o 
"Boletim Cambial" apontava o banco como o mais eficiente do
pais e, em 1980 ele encerrou o exercício com um patrimônio líqui
do superior a duzentos e trinta e quatro bilhões de cruzei 
(2°) “ros.
No tocante à comunicação, os reflexos também foram 
expressivos. Assim é que, seis novos centros de processamento 
de dados foram instalados, criou-se um folheto de introdução ã 
empresa para distribuição a novos funcionários, os acervos do 
museu e da biblioteca cresceram em quantidade e qualidade, e os 
serviços de publicidade e propaganda ganham relevo e saem tempo 
rariamente da órbita da presidência (para um estágio na área de 
recursos humanos).
Por outro lado, sofisticam-se e ampliam-se as redes 
telefônica e de telex (inclusive internacional), começa a im 
plantação do serviço ^e rádio-comunicação, cresce o uso dos ma 
lotes. Além disso, aumenta a participação do setor de exporta 
ção/importação em feiras internacionais, cria-se um programa ra 
diofõnico para divulgar informes de interesse dos ruralistas, 
triplica a produção dos serviços de microfilmagem e tem inicio 
o emprego da microficha, proliferam os volumes de normativos, 
de manuais de rotinas e de instruções circulares. Finalmente, 
surge o treinamento de comunicação (administrativa), criam-se 
um sistema de informações administrativas e outro de estatísti 
cas de crédito agrícola e industrial, implanta-se um sistema de
(20) O GLOBO, 30.1.81, p. 18.
centros regionais de processamento eletrônico de serviços, edi 
tam-se duas novas publicações periódicas (uma interna, outra pa 
ra acionistas) e o banco manda fazer uma pesquisa de opinião so 
bre a sua imagem.
Não foi sem razão, pois, que duas reformas adminis 
trativas - uma parcial, em 1975, a outra radical, em 1979 - ti 
veram que ser feitas na estrutura da empresa, para adaptá-la ã 
realidade. Na primeira, foram criados órgãos diretores para co 
ordenar as finanças, a execução da aplicação do crédito agrope 
cuãrio e industrial, e as operações e o funcionamento das depen 
dências e associações no exterior.
A segunda, claramente inspirada nos princípios sistê 
micos da diferenciação e integração (Laurence & Lorsch, 1972, 
1973), introduziu profundas modificações estruturais. A par dis 
so, propôs uma cultura organizacional nova e um modelo de atua 
ção em que o processo administrativo deflui da interação empre
sa-ambiente, uma vez que parte da concepção de ser o banco vim
- (21) - sistema sócio-técnico aberto. A implantação desse esquema
ainda está em andamento e nessas circunstâncias é que nossa pes
quisa teve lugar.
CARACTERÍSTICAS básicas
0 surgimento do banco no período do Brasil-Reino foi, 
sem dúvida, decisivo para a formação de sua personalidade como 
empresa. A história demonstra que, nos muitos séculos de sua 
existência como forma de governo, o absolutismo monárquico pro 
duziu um duplo fenômeno: forjou a crença na onisciência e onipo 
tência de um Estado paternal/censorial (centralização); e a am­
pliação de decisões dos soberanos, que resultaram na formação de 
um esquema administrativo autônomo e fechado, com interesses peculia 
res (burocratização) . Reveste-se, assim, de capital importância o
(21) ■ Considering enterprises as 'open socio-technical 
8y 3 tems ' helps to provide a more realistia piature of how they 
are both influenced by and able to act back on their envirorunent. 
It points in particular to the various ways in whiah enterprises 
ave enabled by their struature and funotional oharaoteristios 
('eyatem oonstants’) to cope with the 'lacks' and 'glute' in 
their available environment" (Emery & Trist, 1970, p. 293).
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detalhe de terem resultado de "falas do trono" o aparecimento 
da empresa em 180 8 e, posteriormente, o seu reaparecimento em 
1854.
Por consegui te, não hã surpresa em se constatar que 
o retrospecto acima mostra, claramente, ter o banco, seguido, a 
partir de sua própria origem, o modelo burocrático clássico (ou 
weberiano) de organização. É visível, por exemplo, que as nor 
mas escritas (com o sentido de continuidade administrativa) es 
tão nas raízes da sua filosofia de funcionamento. Por outro la 
do, observa-se que, nele, a divisão do trabalho obedeceu 
sempre ao critério de níveis de competência com os po 
deres e a autoridade bem delineadas - a partir do próprio 
cargo de presidente, ontem como hoje, subordinado diretamente 
ao Poder Central, que escolhe o seu ocupante.
Nota-se,também, que a criação e a disposição dos car 
gos teve sempre como guia o esquema hierárquico, fixando-se os 
papéis adstritos a cada um deles através de regras e normas téc 
nicas. A isso se conjugou, desde cedo, um alto nível de seleti 
vidade imposto pelo sistema de concursos adotado, para centrar 
a escolha do pessoal no mérito e na classificação (impessoalida 
de). O constante aproveitamento de membros desse pessoal no pri 
meiro e segundo escalões da administração federal (bem como na
iniciativa privada, normalmente após a jubilação) demonstra o al
- - (2 2 ) to grau de profissionalizaçao que detem.
(22) O Ministro da Fazenda, convidado a proferir au 
la inaugural de um curso para gerentes, em fins de 1971, disse:
"De todos os problemas nacionais, talvez o mais sé 
rio seja, hoje, o de construir uma burocracia efi 
caz, isto é, uma burocracia no sentido weberiano, 
funcionários eficazes, conscientes do seu papel, on 
de o sistema de mérito seja perseguido quase com sa 
dismo, onde não haja possibilidade de truques no 
processo de emersão vertical, um processo de treina 
mento eficaz. De todos os organismos, e eu posso di 
zer hoje que conheço todos os do Governo Federal, 
talvez alguns se aproximem do banco. Mas, de todos 
os organismos do Governo Federal apenas, um persegue 
este objetivo de criar uma burocracia eficaz, firme 
mente, continuamente, independente da ação do gover 
no: o banco. É por isso que o banco se transformou 
numa espécie de depósito no qual o Governo Federal 
vai buscar os elementos para compor a sua estrutu 
ra."
Pela prõpria natureza do negócio bancário'e deste
banco em particular, a propriedade da empresa nunca foi atingi
vel pelos seus administradores: o que pertence ã organização
não se confunde com o que pertence aos seus gestores. E, para
completar, os objetivos desta organização sempre foram objeti
vos de Governo e, pode-se dizer, nem a opinião pública nem re
quisitos legais (que sempre podem ser mudados) jamais se consti
- (23)tulram em empecilhos ãs alterações de rumo que, porventura 
resolveu tomar. Em suma, tudo sempre foi feito para que ela ob 
tivesse a mãxima eficiência.
Outro fato que o nosso escorço histórico põe em des 
taque é ter o banco sido, sempre, liberado de um esforço maior 
pela busca da matéria-prima do seu negócio: dinheiro. Cumulado 
de privilégios em,praticamente, todo o transcorrer de sua longa 
existência, coube-lhe o trabalho de administrar amplos haveres 
postos à sua disposição. Não se lhe pode negar, porém, é que 
soube fazê-lo bem, pois o domínio que ostenta no setor onde: atua 
advêm do fato de ter cumprido com proficiência um papel desbra 
vador, tanto intra quanto extra-fronteiras.
E interessante enfatizar que seu poder de liderança
não pode ser contestado, conquanto facilmente explicável, a nos
so ver, pelas seguintes razões principais: o fato de ter sido o
primeiro do país e criado por iniciativa do Governo fez dele o
protótipo para os que vieram depois; o encargo maior a ele atri
buído (e só recentemente retirado) foi o de comandar o setor;
e, por fim, a diferença brutal entre os seus haveres e os dos
outros bancos lhe deram sempre mais condições de ocupar a van
guarda na obtenção dos melhores recursos humanos, materiais ej
sobretudo, tecnológicos. Guardadas, logicamente, as devidas pro
porções, não é descabido dizer, inclusive, que do ponto atingi
do ele é que influencia o ambiente onde se insere, ao contrário
( 2 4 )do que comumente acontece.
(23) Desde â volta ãs atividades (10.4.1854), seus 
estatutos experimentaram mais de trinta alteraçõesI
(24) Documento de princípios dos anos 50 jã afirmava, 
que em virtude de constituir a maior organização bancãria do 
País,e, sobretudo, por ser o executor de diretrizes oficiais, 
inclusive no campo das finanças e do crédito, o banco retrata, 
até certo ponto, nos números relativos ã suas operações, a si. 
tuacão econômico-financeira nacional em dado momento.
O detalhe a 'ressaltar dessas últimas observações é 
que, como o problema "custos" nunca chegou a afetar seriamente 
a organização (no sentido em que afeta suas coirmãs), a estabi 
lidade da sua performance durante todos esses anos deveu-se, em 
grande parte, ã diminuição de riscos pelo emprego freqüente (e,
provavelmente, inconsciente) do mecanismo de slaak resouraes
(25) - I(Galbraith, 1973) . Embora valide e aconselhavel, o apelo em
grande escala a esse artifício compromete qualquer tentativa de
se julgar com segurança o índice real de efetividade de uma or
ganização, incluindo o seu sistema de comunicação.
Um outro dado facilmente extraível da recapitulação 
feita é que a posição alcançada pelo banco em foco não decorreu 
de uma evolução planejada, mas de imposições da conjuntura de 
cada momento, a exigir pronta ação para atender ao que dele es 
perava o Governo. Logo, foi a improvisação e o acaso, mais do 
que a previsão, que determinaram sua estruturação ao longo do
tempo, com reflexos õbvios sobre o seu sistema de comunica-
~ (26)
Ç clO  •
Conseqüência igualmente ponderável desse aspecto é a 
variedade de extratos sociais presentes na demografia da organi 
zação: refletem, em grande medida, o que se passa com a popula 
ção do país. De modo generalizado, podemos dizer que:
- possui brasileiros (as) natos (as) , representando 
várias nacionalidades: portugueses, espanhóis, ita 
lianos, franceses,'alemães, japoneses, árabes, 
etc,;
- a escolaridade predominante é a do segundo grau, 
havendo, também, apreciável quantidade de diploma 
dos em cursos universitários (professores, adminis 
tradores, economistas, psicólogos, estatísticos, 
analistas de sistema, agrônomos, veterinários, 
etc.) e reduzido número de pós-graduados (princi 
palmente em administração e economia);
(25) Segundo Galbraith, "The slaak resouraes takes 
the form of additional time that the oustomer must wait, in- 
proaess inventory, under-utilized man-hours and maahine time3 
higher aosts, etc." (p. 24). Aliás, não é raro ouvir-se a ex 
pressão "Não faz mal, o banco é ricol", quando ocorre algo que 
envolva custo adicional ou. prejuízo para a empresa.
(26) Para Ackoff (1976), "A estrutura se reflete não 
apenas nas responsabilidades dadas ãs partes da organização, mas 
também nas medidas de desempenho aplicadas a elas, pois estas 
definem os objetivos das partes" (p. 9) .
- o número de funcionários excede de muitp o de fun 
cionãrias;
- as naturalidades estão, praticamente, todas repre 
sentadas no quadro e, na movimentação dos funciona 
rios pela extensa rede de filiais, reside uma for 
ma bastante saudável de integração regional;
- nas filiais do exterior, os administradores são, 
obrigatoriamente brasileiros. Mas o pessoal de li 
nha é recrutado em cada país, sem privilégio para 
os nacionais de cada um deles.
A convivência é tranqüila (com a expressão "colega" 
dando o tom de cordialidade do tratamento) e o apego à organiza 
ção uma constante - mormente pela sensação de segurança que o 
emprego proporciona. Numa classificação um tanto arbitrária, di 
riamos que essa massa humana compreende os seguintes níveis:
- marceneiros, gráficos, mecânicos, chaveiros, ele 
tricistas, ascensoristas, etc.
- enfermeiros, motoristas, desenhistas, telefonistas, 
mecanõgrafos, pilotos de aeronave, vigilantes, con 
tínuos, "boys", etc.;
- todo o pessoal que funciona na área operacional e 
constitui o grosso do contingente da empresa;
- profissionais liberais: médicos, advogados, enge 
nheiros, arquitetos, agrônomos, veterinários, zoo 
tecnistas, etc.;
- todo o pessoal que detém cargos de supervisão mé 
dia: gerentes, gerentes-adjuntos, subgerentes, en 
carregados, supervisores, etc.;
- pessoal de cúpula (Presidente, Vice-Presidenteá, Di' 
retores).
INVENTÁRIO DAS ATIVIDADES'DE COMUNICAÇÃO
Como vimos, a estruturação dessa formidável engrena 
gem que é o banco não ocorreu sem o concurso de vários tipos de 
atividades de comunicação. Para os fins deste estudo, nós as 
classificamos como segue. A maior parte das denominações usadas
é fictícia, embora procure transmitir, na medida do possível, o 
que se passa na realidade.
Comunicação administrativa ("business gâm-inistration")
Compreende os processos comunicativos relacionados 
com as funções administrativas da organização, ou seja, diz res 
peito ao funcionamento da empresa como um todo através das men 
sagens que fluem pela rede interna em três sentidos: descenden 
te, ascendente e horizontal. No primeito, predomina a ordem 
(diretrizes e procedimentos), no segundo, o relatório (peça sus 
cetível de despacho) e, no terceiro, a troca de informações de 
mútuo interesse (habitualmente em contatos informais referenda 
dos, mais tarde, em cartas e memorandos). A página escrita ê, 
pois, seu meio de divulgação por excelência.
No banco, a parte substantiva da comunicação adminis 
trativa está na transmissão de ordens, uma função privativa da 
Administração Central. O veículo usado é a informação circular, 
que tem duas formas: a consolidada (de caráter estfvel e, por 
isso mesmo, organizada em livros-cõdigos específicos e manuais 
de procedimento) e a transitória (assim chamada porque, após 
certo tempo são consolidadas ou canceladas). A rigor, todos os 
órgãos da Administração Central, bem como todas as filiais, pos 
suem as coleções do primeiro tipo e participam do circuito de 
distribuição das do segundo tipo.
As informações circulares consolidadas estão distri 
buídas em três coleções: a dos livros fundamentais ou normati^  
vos, com cerca de quinze títulos e trinta volumes; a dos livros 
complementares, com aproximadamente vinte e três títulos e qua 
renta e sete volumes; e a dos manuais de procedimentos, que são 
em torno de vinte e um títulos e vinte e três volumes. As nor 
mas contidas nos primeiros cobrem as operações básicas e o fun 
cionamento do banco em geral: têm um grau de sedimentação maior; 
o segundo conjunto engloba informações de apoio ao primeiro
(27) Os estudos de comunicação administrativa são, 
na verdade, de natureza lingüística porque se preocupam eminen 
temente com o uso da linguagem (código) na elaboração desses do 
cumentos. O propósito é torná-los mais objetivos e, conseqüente 
mente, menos dispendiosos para a organização.
(chaves secretas, jurisprudência, minutas, assinaturas autoriza
das, numerário, cõdigo telegráfico, etc.); e o terceiro ensina,
detalhadamente, a execução, passo a passo, de várias tarefas 
das funções de linha.
As informações circulares transitórias se destinam a 
operacionalizar o dia-a-dia dos negócios e da vida interna do 
banco. Elas são numeradas e de três modalidades principais: a 
carta-circular, o memorando-circular e a portaria-circular. A 
primeira veicula diretrizes de emergência a serem, posteriormen 
te, incorporadas às coleções de normativos; o segundo, não pas­
sa de um aviso, cuja vigência, em principio, cessa com o recebi 
mento pelos destinatários; e o último se destina à comunicações 
da cúpula diretiva, relacionadas com assuntos ligados ao funcio 
nalismo. As duas primeiras podem ser de caráter abrangente e se 
destinarem a todos os setores da empresa, ou reservadas, isto ê, 
dirigidas a um grupo determinado de receptores.
Numa empresa que tem hoje nove níveis hierárquicos
(sentido vertical) , quatorze troncos operacionais (sentido hori.
zontal), decisões centralizadas na cúpula administrativa
("tallness", Carzo 4 Yanouzas, 1969) e elevado número de subsi
diárias, a comunicação administrativci não pode deixar de ser um 
í 28'grave problema, ' mormente quando lhe faltam regras orientado
ras, como no caso. Era intenção do autor oferecer estatísticas
sobre o fenômeno (quantidade e custo, nos últimos dez anos); em
nome do sigilo administrativo isso não foi possível. Mas o fenõ- - - (29)meno da sobrecarga (overload.) de informação e fato notorio e
reconhecido pela própria cúpula: para tentar amenizá-la, o pre
sidente determinou, em junho de 1980, que as mensagens circula
res transitórias não fossem expedidas sem a prévia aprovação do
diretor de cada área.
Com relação às comunicações administrativas de senti 
do ascendente e horizontal - bastante significativas na sua fun 
ção de contraparte das ordens - há alguns fatos a ressaltar. Em 
primeiro lugar, não são os gerentes das filiais que promovem o
(28) Para Baird (1977). "The structure of an 
organization determines to a large degree the kinds of 
communieation problems it encounters" (p. 19).
(29) Em declaração escrita, espontânea e anômima, um 
dos respondentes do questionário de auditoria afirmou que, das 
comunicações por ele recebidas, cerca de 60% envolvem assuntos 
sem qualquer interesse para o seu setor.
feeábaak das diretivas, como seria normal; sio agentes da Admi 
nistraçio Central (inspetores e/ou especialistas em implantação 
e organização de serviços) que, através de relatórios de visi 
tas, oferecem tal realimentação básica. Em segundo lugar, os ca 
nais ascendentes são segmentados, de forma que qualquer postula 
ção ou mesmo sugestão tem que obedecer ã disposição dos níveis 
hierárquicos. Por fim, o chamado intercâmbio lateral - devido, 
certamente, a alta definição dos cargos - apresenta-se despido 
de maior relevância,salvo quanto ã quase total ausência de 
conflito interdepartamentais, um sinal positivo a seu favor,bem 
como o bom índice de aproveitamento dos "grupos de trabalho".
Para encerrar esse item, menciona-se que a empresa 
procurou aliviar o problema, montando dois cursos de comunica 
ção, um para o pessoal de linha (prática de redação), o outro 
para o de assessoria (teoria e prática de comunicação adminis 
trativa). 0 objetivo principal de ambos foi melhorar o nível e 
a eficiência da redação dos textos, realçando os inconvenientes 
da linguagem empolada ou para-literária e as virtudes do texto 
densamente informativo (do tipo jornalístico) para os serviços 
do banco. Os resultados até agora obtidos, todavia, são pouco 
expressivos, pois os textos são a conseqüência e não a causa do 
impasse. Atualmente, o setor de treinamento está trabalhando 
num terceiro módulo: um curso de português ã distância para fun 
cionãrios de filiais situadas em localidades carentes de esco 
las.
Jornalismo empresarial
O investimento em publicações tipicamente jornalísti 
cas (comunicação one-to-many) não é fato novo *na vida das organi 
zações e, como vimos no primeiro capítulo, ganharam enorme im 
pulso na década 1940-1950, em virtude da guerra (Dover, 1964). 
Os houae-organs estão entre os instrumentos utilizados pelas
(30) Segundo a opinião de vários entrevistados a apa 
tia ê a tônica das reuniões de chefes de seção. Em lugar de
brainstormings o comum são. as intervenções idiossincráticas, o 
que leva muitos a lamentarem o tempo perdido em tais sessões. A 
revisão dos objetivos dessas reuniões - promovidas, aliás, por 
imposição normativa - está sendo proposta por uma recém-criada 
comissão para analisar a eficiência dos serviços da empresa.
corporações para obter três coisas principais: a auto-integração 
dos seus empregados, a adesão deles aos objetivos da empresa e a 
integração desta ao ambiente onde atua. Com o passar dos anos, 
essa atividade foi se diversificando e se enriquecendo de tal 
sorte que se transformou num novo campo de trabalho e entrou pa 
ra o currículo universitário.
Conforme o público-alvo a que se destinem, os house- 
organs podem ser de três tipos: internos (destinados aos funcio 
nãrios de todos os níveis e aos seus familiares); externos (vol 
tados para aqueles que não mantêm relações de dependência finan 
ceira com a organização, mas fazem parte da sua clientela ativa 
ou potencial); e mistos (dedicados aos acionistas, distribuido 
res, revendedores e fornecedores). A cada um deles corresponde um 
tipo de publicação (Nascimento, 1974).
No banco em questão, o jornalismo empresarial começou 
com a edição do relatório anual aos acionistas, provavelmente quan 
do do seu reaparecimento na praça, em 1854, Era uma publicação 
de aspecto livresco que, com o passar dos anos, foi-se modifican 
do: a partir dos anos quarenta, embora com uma média de trezen 
tas páginas, apresenta-se mais luxuosa e introduz o "índice", até 
então ausente; no número de 1955, já aparece a cor; a partir do 
de 1967, vem com uma diagramação mais ágil; as ilustrações surgi 
ram, pela primeira vez, no de 1970 - ano em que sua impressão 
passou a ser responsabilidade da gráfica do banco. Atualmente, ê 
um magazine de altíssima categoria, editado em cinco idiomas
(português, inglês, espanhol, francês e alemão) e com uma tira 
gem total de aproximadamente 38.000 exemplares.
Como pudemos observar, o banco não ficou só no relato 
rio e novos periódicos despontaram: um boletim estatístico (em 
19 35) , um mensãrio bilingüe sobre comércio internacional (em
1951) e uma revista sem periodicidade certa, sobre problemas eco 
nômicos, editada em três idiomas (em 1955) , A partir de 1966,
essas atividades se intensificaram e surgiram: uma revista de re 
lações internas, edições comemorativas preparadas pelo museu, um 
informativo semanal sobre comércio exterior, suplementos especi 
ais, três boletins (um trimestral, um mensal e um semanal), um 
folheto de introdução ao banco para distribuição entre novos funcio
(31) No primeiro número (julho/55) constava que ela 
vinha complementar as duas (sic) publicações do banco: o relato 
rio e a revista sobre comércio internacional.
nãrios, um boletim informativo para funcionários, ou£ro para 
acionistas, etc. Com isso, surgiram na organização setores espe 
cializados em jornalismo empresarial, congregando redatores, 
copidesques, pesquisadores de documentaçao, diagramadores, dese 
nhistas, fotógrafos, etc.
A pesquisa encetada nesse campo, buscando fazer um 
levantamento completo de todas as publicações editadas pelo ban 
co, cedo mostrou-se inviável pela absoluta falta de controle so 
bre elas. 0 máximo que conseguimos foi listar duas séries de vo 
lumes: uma de periódicos (incluindo revistas e grande número de 
relatórios estatísticos, financeiros, etc.), com perto de oiten 
ta e dois títulos; a outra, de não-periõdicos (principalmente 
monografias, discursos, relatórios, estudos e catálogos), com, 
aproximadamente, cento e quarenta títulos. 0 que se deve, porém, 
registrar é que tudo isso representa atividade editorial produ 
zida genuinamente dentro da organização.
Cingindo-nos tão-somente às publicações de caráter 
eminentemente jornalístico, podemos dizer que o banco edita, re 
gularmente, os seguintes periódicos:
A) Internos
- uma revista de relações internas a cores, tri 
mestral, com tiragem de 113.000 exemplares e 
cerca de 40 páginas;
- um boletim informativo para funcionários, em 
preto e branco, quinzenal, tiragem de 113.000 
exemplares e 8 páginas;
- suplementos especiais, a cores, de periodicida 
de variável, tiragem e número de páginas variã 
veis (dependem do assunto enfocado);
B) Externos
- boletim sobre a situação dos negócios da empre 
sa, a cores, trimestral, tiragem de 15.000 exem 
piares e cerca de 70 páginas;
- boletim a cores, com apreciações sdbre dados da 
economia nacional, periodicidade mensal, tira 
gem de 10.000 exemplares, 8 páginas, editado em 
inglês;
- boletim informativo sobre exportação/importação, 
em preto e branco, semanal, tiragem de 4 2.000
■exemplares e dezesseis páginas;
- revista de atualidades econômico-financeiras so 
bre o Brasil, a cores, editada em conjunto como 
mais importante consórcio do banco no exterior, 
periodicidade anual, tiragem em torno de 30-000 
exemplares, com 60 a 80 páginas;
- boletim a cores, contendo dados estatísticos so 
bre o perfil da economia brasileira- editado em 
cinco idiomas (português, inglês, francês, espa 
nhol e alemão) e no tamanho de bolso. Até o nú 
mero 14, teve periodicidade irregular e a par 
tir do n? 15 passou a sair semestralmente;
C) Mistos
- relatório aos acionistas, a cores, periodicida 
de anual, tiragem de 38.000 exemplares (25.000 
em português, 7.000 em inglês, 2.000 em espa 
nhol, 2.000 em francês e 2.000 em alemão), com 
número de páginas em torno de 50 a 60;
- boletim informativo para acionistas, a cores, 
trimestral, tiragem de 190.000 exemplares e 8 
páginas.
Relações Públicas (RP)
A preocupação maior das organizações com a opinião 
pública em geral e com a do "seu" público em particular foi, em 
grande parte, conseqüência da crise de 19 29 na economia america 
na, quando, então, as companhias passaram a sentir a necessida 
de de estabelecer um diálogo cordial e reciprocamente vantajoso 
com os seus clientes. Manter o público bem informado sobre suas 
atividades, burilar a imagem da corporação (através de promo 
ções e iniciativas ligadas aos interesses da comunidade onde se
inserem) e pesquisar a repercussão popular dessas medidas (feeãbaak)_ _ _ _ . (3 2)são as tarefas básicas de um setor de relações publicas.
(3 2) Dentro desse quadro, pode-se dizer que na publi 
cação do seu relatório anual, no serviço epistolar de informa 
ções econômicas e comerciais da seção de exportação e importa 
ção (vide período 1941-1950 do nosso apanhado histórico) é nas 
atividades do museu estão alguns dos antecedentes das relações 
públicas praticadas pelo banco.
Como dissemos no inicio desse capítulo, o, principal 
problema de um banco, nas suas relações com o público, reside 
em fazer-se passar pela organização do ramo que executa - me 
lhor que as demais - aqueles serviços notoriamente comuns a to 
das elas. Essa necessidade sõ veio a surgir nas cogitações do 
banco em foco, a partir da entrada em vigor da Lei da Reforma 
Bancária (1964/65), quando teve que acionar dispositivos para a 
captação de recursos junto ao público depositante. No relatório 
de 1966, o item "Relações com o Público" já aborda o assunto, 
mas é com à escolha è lançamento"dà marca-símbolò Clogòtipo), 
em 1968, que o banco ingressa, de fato, na era das RP.
Em função de sua cultura e de sua personalidade como 
empresa, no entanto, o que caracteriza as atividades de RP do 
banco são a sobriedade do estilo e o cunho de nacionalismo das 
suas campanhas. A tônica é o significado da empresa para o de 
senvolvimento do páís, daí explorarem: o patrocínio de exposi 
ções históricas (como a "Memória Mauã", da FUNARJ), de concur 
sos literários de âmbito nacional (o "Prêmio José Lins do Rego", 
por exemplo) , de um programa de televisão como o "Amaral Neto, 
o Repórter", ou da compra de documentos históricos (como os da 
Inconfidência Mineira pela Fundação Pró-Memõria); as promoções 
de amplo alcance (como o prêmio "Produtividade Agrícola", o con 
curso "Caminhos Alternativos da Energia", a Quarta Feira Brasi 
leira de Exportação, ou o "Seminário Agricultura-80"); a distri 
buição de discos long-play de música barroca mineira; a monta 
gem de um programa radiofônico ^atualmente em processo de reava 
liação), dirigido ã audiência do meio rural, com informações 
sobre crédito e técnicas agropecuárias. Enfim, o apelo intimis 
ta - tão próprio do estilo adotado pelos bancos puramente comer 
ciais - não aparece em suas peças.
No que diz respeito ao feedbaak, tomamos contato com
- (33)três pesquisas de opinião sobre sua imagem. A primeira foi
realizada por firma especializada entre agosto e setembro de
1978 nas cidades de Brasília, Belo Horizonte, Curitiba, Manaus,
(33) Um resultado importante dessa pesquisa foi o ob 
tido no item "imagem comparada com outros bancos", no que diz 
respeito ãs principais virtudes e principais defeitos. Quanto 
às primeiras, constatou-se: instituição sólida, pioneira na in­
tegração sócio-econômica nacional através de sua política de 
crédito; sua rede nacional de agências e a natureza apolítica 
de seus funcionários foram destacadas. Quanto às últimas, regis 
trou-se: burocrático/lento, falta de aproximação com o cliente, 
rígido/pouco flexível.
Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador e São. Paulo, jun 
to a uma amostra de público constituída por executivos, banquei 
ros, jornalistas econômicos e parlamentares, principalmente. A 
segunda - ainda em processamento - realizada com as colabora 
ções da Universidade de Brasília (especialmente do Departamento 
de Ciências Sociais e do Departamento de Comunicação) e dos par 
ticipantes do Projeto Rondon, em junho de 1980, visa levantar o 
perfil da clientela rural e a noção exata da imagem do banco 
junto aos pequenos e médios produtores de 389 municípios brasl/ - » ...................................................leiròs.’*" Á terceira, realizada no ano passado pelo instituto 
Brasileiro de Mercados de Capitais (IBMEC), analisou a opinião 
de 251 empresários do setor de indústrias de transformação: mais 
de 50% estão satisfeitos com o banco, embora muitas restrições 
tenham sido feitas.
Relações com a Imprensa
Graças a influência que exerce nos destinos da poli 
tica econômico-financeira do paíç, os acontecimentos da vida do 
banco sempre foram notícia importante para a imprensa em geral. 
Por isso, de longa data os repórteres especializados visitam 
diariamente a organização em busca de matéria para os seus jor 
nais. Ao contrário, portanto, do que ocorre com os demais ban 
cos, ã imprensa é que tem cabido a iniciativa do contato com a 
instituição.
Comentar a história das relações Governo-Imprerea si2  
nifica pescrutar os lances de um enfrentamento ideológico de 
largas proporções, cujo mérito escapa ao objetivo deste traba 
lho. Não obstante, há uma confluência de eventos que, a essa al 
tura, merece citação: como vimos, foi no período Costa e Silva 
(15.3.67 a 31.8.69) que teve início a reaproximação dos chama 
dos governos revolucionários com a grande imprensa; da mesma 
forma, em 1967, com a reforma administrativa surgiu no banco a 
assessoria técnica da presidência; e, de modo sintomático, cou 
be a esse órgão, entre outras, a função de elaborar "releases"
(34) Segundo consta', para aperfeiçoar o programa radiofô 
nico acima mencionado. (COMUNICAÇÃO - BOLETIM INTERNO, UnB - De­
partamento de Comunicação, X (02), p. 9, maio-jun. de 1980.
para distribuição aos jornalistas. Assim, parece, se*deu a gêne 
se do setor que, desde então, passou a centralizar o atendimen 
to aos jornalistas que procuram o banco.
Uma diferença, entretanto, precisa ser feita: em opo 
sição ao que ocorre na Assessoria de Imprensa do Governo, o en 
carregado deste assunto no banco não é o porta-voz do presiden 
te. As funções básicas desse setor são: coordenar as entrevis 
tas do presidente, vice-presidentes e diretores (marcando datas 
e horários, providenciando gravação, a transcrição* etc.);- as 
sessorar o presidente em todos os assuntos relativos ã impren 
sa; atender pedidos de jornalistas sobre assuntos do banco; co­
lecionar recortes para uso do presidente; e elaborar releases 
sobre assuntos complexos para distribuição aos jornalistas. O 
papel, no caso, não é o de arauto mas o do auxiliar profundamen 
te enfronhado nos serviços, apto a oferecer ao jornalista a mi 
núcia indispensável ao perfeito entendimento das falas oficiais.
Publicidade/Propaganda
Segundo De Fleur (1966), as potencialidades da publi 
cidade/propaganda ficaram evidentes por ocasião da I Guerra Mun 
dial, quando os conceitos sociológicos e psicológicos então vi 
gentes levaram ã formulação da "teoria da agulha hipodérmica" 
na comunicação de massa. Comenta esse autor que, após o confli 
to, generalizou-se a crença no grande poder dos mass media, in 
clusive que “eram capazes de persuadir as pessoas a comprar cer 
tos produtos numa quantidade e variedade jamais imaginadas", con 
forme demonstravam "fatos aparentemente irrefutáveis da propa 
ganda de massa da época" (p. 161) .
Embora não tenhamos encontrado indicadores claros, o 
banco sob estudo parece ter aderido ao emprego da publicidade/ 
propaganda na década de vinte, com a divulgação de peças até no 
exterior. 0 direcionamento mais organizado, contudo, ocorreu, 
seguramente, após á reforma administrativa de 1967; quando, tam 
bém essa atividade, passou a ser atribuição da assessoria técni 
ca da presidência. Dali o serviço foi (em 1972) para o âmbito 
da diretoria do funcionalismo, de onde saiu para fixar-se na as 
sessoria geral da presidência.
Em linhas gerais, as principais diretrizes adotadas 
pela empresa, nessa área, são:
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- o §erviço é feito por firmas especializadas e com 
preende campanhas no país ía cargo de três dessas 
firmas) e no exterior (entregue a uma quarta fir 
ma) t
- a verba ê aprovisionada segundo percentagens fixas 
sobre o lucro bruto: no país, 0,6% sobre o resulta 
do (em cruzeiros) apresentado pelas filiais inter 
nas (sendo 0,5% para a publicidade em si e 0,1% pa 
râ publicações de caráter obrigatório); e no exte
rior, 3% sobre o resultado (em dólares) apresenta
- (35)do pelas agencias externas;
- a preferencia pelas mídias impressas, de forma que 
o uso delas em relação ao das eletrônicas (rádio e 
TV) está numa proporção aproximada de 6 para 4;
- a adoção de uma estratégia que procura valorizar 
o aspecto de utilidade pública da empresa, com men 
sagens de feições didáticas vazadas exn linguagem 
que procura se ajustar Ss diversas camadas atingi 
das pela sua ação.
Não obstante a alta qualidade técnica das peças, a o 
rientaça© e o conteüdo da publicidade do banco são, de forma mais 
ou. menos velada, criticados pelo pessoal que lida internamente 
com comunicação. Em geral, essas críticas se concentram em dois 
pontos essenciais? quem faz as peças não conhece perfeitamente 
o funcionamento do banco e, por isso, não explora conveniente 
mente certos aspectos relevantes da sua atuação como empresa; 
e# proporcionalmente ao volume de mensagens veiculadas, ela cus 
ta multo caro. Hâ* então, vim consenso generalizado de que, caso 
o feaneo montasse o seu próprio serviço de publicidade/propagan­
da* obteria resultados muito melhores a custos infinitamente me 
nores » o que, em principio, parece verdadeiro.
Informática Atocume ntação
Aquilo se diz a respeito de uma organização qual
(35)5 Conforme divulgado por publicação da casa em nú 
mero de abril/maio/j,uxüào-I978, com reprodução da matérias ex­
pressamente permitida»
quer, no tocante ã necessidade de importação de inputs informa 
tivos do ambiente é, na verdade, algo de vital importância para 
os bancos. Na medida em que deter informações significa estar 
munido de poder, uma empresa bancária estará tão mais apta a 
manter-se em posição vantajosa no imprevisível mercado financei^  
ro, quanto maior for a sua capacidade de obter e processar in 
formações úteis. Para Goldhaber et al^  (1979), por exemplo, a 
atual explosão de informações é de tal ordem que, para sobrevi 
ver, uma organização não pode prescindir, hoje, de um verdadei 
ro "serviço de inteligência".
Por outro lado, ao mencionarmos, no primeiro capítu 
lo, os principais conceiros utilizados neste trabalho, fizemos 
ver que informação e documento eram noções intimamente ligadas 
no repertório organizacional. Mostramos que o documento ê o re­
positório da informação e pode ser materialmente representado 
por folhas escritas, micro-fichas, fitas magnéticas, vídeo-cas 
setes, etc. InformaEica e documentação significam, pois, prati 
camente a mesma coisa (geração, processamento, armazenamento e 
recuperação de informações), com a diferença que, na primeira, 
intervém o computador e na segunda, não. 0 Programa de Comuta 
ção Bibliográfica, criado em 1980 pelo MEC, por exemplo, visa - 
através do uso de computadores e reprografia - colocar ao alcan 
ce do público o acervo de 3.000 bibliotecas públicas e universi 
tárias do pais.
Enquanto a documentação existe no banco em foco, a 
rigor, desde a sua fundação, a informática sõ apareceu, de fato, 
a partir de 1964, quando foram instalados os três primeiros com 
putadores da empresa (dois no Rio e um em São Paulo, como vi 
mos) , inaugurando a terceira etapa de um bem conduzido plano de 
mecanização de serviços, iniciado em 1956. Um dado curioso a 
ressaltar é que, ao órgão criado em 1964 para cuidar das tare 
fas de mecanização, a administração do banco atribuiu, também, a 
responsabilidade de gerir os serviços de telecomunicação, ante­
cipando-se, de certa forma, â simbiose conhecida atualmente sob
(36) "In essence, we hope to pvovi.de a theoretical and 
pragmatic framework for reality-binding managemenfs power in 
the organization - power that relies not simply on tradition, 
or coeroion, or remuneration, but on one's ability to extraot, 
from a myriad of information sourcee, the salient piecee of
intelligence which aan be brought to bear on making those
deaisions criticai to the survival and effectiveness of the
organization" (p. 17).
as denominações de teleinformática ou -telemâtica (teletransmis- 
slo de dados).
Em termos de documentação, observamos que a aquisi^  
ção e o consumo de material informativo (armazenado em bibliote 
cas, setores de documentação, gabinetes de chefias, arquivos, 
etc.) - inclusive para treinamento de pessoal - e a-produção de
documentos característicos de participação da empresa em con
- (37) -gressos, seminários, etc. sao as atividades mais importan
tes. É preciso esclarecer que o setor de Cadastro da Matriz não
entrou em nossas cogitações porque não funciona como centraliza
dor de informações, mas tão-somente como õrgão gestor dessa ati
vidade, cuja operacionalização fica. por conta dos setores simi
lares que funcionam nas filiais.
Quanto ã informática, as principais atividades exis 
tentes no banco são um sistema de informações gerenciais e um 
outro de informações estatísticas sobre empréstimos rurais/in 
dustriais. Na verdade, seus computadores sempre foram, priorita 
riamente, usados mais no processamento da massa dos serviços 
(economia de mão de obra, rapidez e segurança das tarefas) do 
que na função de inteligência artificial, isto é, como auxilia 
res do processo decisõrio. Enquanto levantamento recentou apon 
tou a existência de sessenta e cinco sistemas diferentes do pri 
meiro tipo, a implantação do sistema de banco de dados apenas 
engatinha por falta, principalmente, de uma cultura da empresa 
nesse particular.
APOIO TECNOLÓGICO
E evidente que, para funcionar bem, o sistema de co 
municação de uma empresa precisa ter base infraestrutural compa 
tível. No banco em questão não é diferente e, dada à magnitude 
da sua envergadura e à complexidade do seu funcionamento, ativi.
(37) Freqüentemente o banco ê convidado a se pronun 
ciar sobre assuntos de alta relevância nacional e internacional: 
a lei das sociedades anônimas, o sistema nacional de informa­
ções sobre produtos agropecuários, o relatório da Comissão 
Brandt, as inovações e alterações nos serviços bancários, etc. 
Particularmente ligado ao tema do nosso trabalho foi o documen 
to sobre comunicação e diálogo, resultante da sua participação 
no congresso internacional sobre o diálogo Europa Ocidental-Amé 
rica Latina (na Áustria, entre 24 e 29.6.79).
dades como telecomunicações (telex, telefone, rádio)T teletrans 
missão de dados, pesquisa de "hardware”3 serviços de expedição 
por malotes, serviços gráficos (impressão, ilustração, composi 
ção, etc.), serviços de microfilmagem, de reprografia, de faa- 
simile3 de biblioteconomia, de arquivoconomia, etc. são extrema 
mente importantes. Trata-se, porém, de elementos vinculados ã 
rede de comunicação da empresa, cuja análise não fez parte de 
nossa pesquisa.
ESSÊNCIA DO PROBLEMA
Nosso estudo foi motivado, fundamentalmente, pelo fa 
to de termos observado que, pelas próprias características orga 
nizacionais e pelo papel de liderança desempenhado na economia 
nacional, o banco em questão, de longa data, investe aprecia 
veis recursos financeiros, materiais e humanos em atividades t_I 
picas de comunicação, sem ter chegado, contudo, a dar-lhes fei 
ção de sistema.
Â medida que sentiu necessidade, a empresa apelou pa 
ra os dispositivos de comunicação, apensando-os, porém, como 
atlvidades-meio a vários setores diferentes da sua estrutura. 
Como o efeito primário da posse de qualquer meio de comunicação 
é dar notoriedade e força política ao seu possuidor, essas ati­
vidades evoluíram em estado de isolamento. A falta de uma coor 
denação especifica gerou a pluralidade de critérios nas deci 
sões técnico-administrativas sobre elas, aprofundando, paulati 
namente, o gap entre os setores que as mantinham.
Em conseqüência, um componente de vital importância 
para a efetividade da empresa - a eficiência do seu sistema de 
comunicação - fica comprometido, porque possui comandos múlti^  
pios, heterogêneos e não-articulados, que jamais se reúnem para 
traçar planos ou debater os problemas comuns da área. A própria 
função sistêmica fica descaracterizada, pois o discernimento co 
meça a aparecer é quando vários especialistas sobre determinado 
assunto se reúnem e trocam informações de primeira mão sobre 
seus respectivos modos de trabalhar.
A importância do problema decorre da envergadura e 
da relevância da própria empresa no cenário econômico-social do 
país e suas repercussões no exterior. 0 fato observado produz
fatores altamente negativos como a dispersão de esforços, a im 
possibilidade de se estimar coerentemente a relação custo/bene 
flcio envolvida, a inexistência de uma política de informa­
ção/comunicação uniforme e a inviabilidade de se pesquisar ma 
neiras mais aperfeiçoadas de atuar na ãrea - entre outras. Numa
organização com tão altos índices de crescimento, esse problema
-  ^  ^ . . . , . (38)so tende a se agravar ainda mais com o passar do tempo.
HIPÓTESES
Considerando a história das atividades de comunica 
ção no banco e o fato de dirigirmos nosso interesse para o sis­
tema (e não para cada uma delas de per si) , centramos nosso es­
tudo nas hipóteses de trabalho a seguir descritas.
(integração) - Se uma organização necessita man 
ter, permanentemente, diferentes 
atividades de comunicação, é téc 
nica, operacional e financeiramen 
te mais interessante para ela reu 
ni-las num único subsistema.
Esta hipótese se baseia em dois pressupostos: a) na 
medida em que se caracteriza ocato um típiao sistema aberto (vide 
o item "Objetivo Geral", retro), um banco não pode deixar de 
considerar a formalização da sua estrutura na base de subsiste 
mas (Kátz & Kahn, 1970, p. 56); e b) nessas circunstâncias, ad 
mitindo serem necessárias n atividades de comunicação para o 
seu melhor funcionamento, não parece, em princípio, lógico sepa 
rá-las pela distribuição através de vários subsistemas. O mais 
coerente é incorporá-las todas no mesmo subsistema organizado 
nal, visto que um padrão definido de relações entre elas dá- 
lhes indiscutível feição sistêmica.
(38) De acordo com Haire (1959) , 'Ms the organization 
grows its internai shape must ahange. Add.iti.onal funotions of 
ooorãination, oontrol and aommunioation must be provide..." (p. 
274). (...) while the line grows linearly, the staff grows by 
some exponential funation... Later in anothev period of growth 
they grow at quite similar rates" (p. 292).
Hj (especialização) - O principio de que* atividades
permanentemente necessárias 
exigem da empresa a constitui 
ção de um õrgão complexo espe 
cializado para satisfáze-las 
também se aplica ãs ativida 
des de comunicação, mormente 
nos bancos, onde essas ativi 
dades são de vital importãn 
cia.
Numa organização racionalmente estruturada, a defini 
ção de um õrgão complexo ou de conjunto (Simeray, 1977, pp.
6/7), a partir do agrupamento de õrgãos simples responsáveis 
por funções importantes e intimamente relacionadas, é providên 
cia administrativa que o bom senso naturalmente impõe. Sendo is 
so verdadeiro para atividades relacionadas, por exemplo, com 
recursos humanos (recrutamento, seleção, treinamento, remunera 
ção, disciplina, avaliação de desempenho, promoções, etc.), pa 
rece razoável para um banco dar o mesmo tratamento ãs ativida 
des de comunicação, estruturando-as num segmento organizacional 
específico, ao invés de agregã-las a um outro com funções primã 
rias diferentes.
H.j (interação) - Exercendo atividades que dependem
fortemente de criatividade, os se 
tores que, num banco, tratam com 
comunicação, produzirão mais e me 
lhor se forem estimulados ã intera 
ção constante, do que se forem man 
tidos em isolamento.
Fundamentam esta hipótese não só a especificidade das 
atividades de comunicação, comò a prõpria estruturação matriz/ 
filiais adotada pelos bancos. Assim, se como típica organização 
sistêmica um banco precisa ter essas atividades setorizadas, pa 
rece óbvio que elas renderão mais se forem incentivadas ã troca 
constante de experiências e à conjunção de esforços. Aliãs, sem 
interação entre partes componentes, não se pode ter, verdadeira 
mente, um sistema.
Ha (decisão) - A existência de uma supervisão geral4 ------ _
especifica, com representação na cú 
pula diretiva dos bancos permite ma 
ior eficácia não sõ no planejamento, 
como na execução de uma política glo 
bal de comunicação organizacional.
Esta hipótese se baseia na observação de que toda 
função considerada importante para a vida da organização é con 
duzida sempre mediante política estabelecida pela cúpula direti 
va e tem seu destino confiado ao discernimento de indivíduo(s) 
cujo(s) perfil(is), invariavelmente, corresponde(m) ãs exigên 
cias técnico-operacionais da área. Se esse princípio é válido 
para atividades facilmente controláveis, com mais razão o será 
para as de comunicação, cuja eficácia ê tão difícil de ser ava 
liada. Como diz Carl (1970), "To achieve oorporate goals}
oorporate communication must be good. Management toãay is
beginning to appreaiate that maxim more and more. And that is 
why the Direator of Communications is becoming better recognize 
as a neoes8ary member of any management team" (p. 12).
m e t o d o l o g i a
Vistos de maneira simplificada, uma teoria não passa 
de um esquema particular para organizarmos nossas indagações so 
bre o mundo e um método é apenas uma questão de atitude do su 
jeito (pesquisador) face ao objeto de sua pesquisa. Assim, ao 
nos determos no problema que aguçava a nossa curiosidade, foi a 
idéia de conjunto, de sistema, a que primeiramente nos ocorreu 
e se firmou como base do esquema de ordenação para as nossas 
observações.
Os recursos metodológicos escolhidos - todos eles am 
piamente consagrados nas pesquisas de comunicação organizacio 
nal (Dennis et al. 1978) - visaram, por isso, demonstrar a vera 
cidade das nossas hipóteses, baseados no princípio de que ”Ê ne 
cessãrio estudar não somente partes e processos isoladamente, 
mas também resolver os decisivos problemas encontrados na orga­
nização e na ordem que os unifica, resultante da interação di­
nâmica das partes, diferente quando estudado isoladamente____ e
quando tratado no todo“ (Bertalanffy, 1977, p. 53, grifo nosso).
No caso, dois aspectos importantes concorreram para 
reforçar o nosso insight sobre o problema. Em primeiro lugar, é 
a teoria geral dos sistemas que tem dado - como vimos no primei 
ro capítulo - o tom de consensualidade aos esforços teóricos da 
comunicação organizacional. Em segundo lugar, à época da nossa 
pesquisa, o banco estudado passava por um processo de reformula 
ção administrativa, baseado na premissa de ser ele um sistema 
sõcio-técnico aberto.
DEFINIÇÃO OPERACIONAL DAS VARIÁVEIS
Variável dependente
Visamos o conjunto de atividades de comunicação exis­
tente numa grande organização brasileira de crédito. Partindo 
da premissa de que os bancos são organizações sistêmicas, busca 
mos saber qual o tratamento proporcionado a tais atividades e 
qual a natureza do modelo administrativo a elas aplicado pela 
empresa em questão.
Variáveis independentes
Duas foram as que levamos era conta :
A) a estrutura adotada - até que ponto ela concorre 
ria para a integração dessas atividades, em ter 
mos de filosofia de trabalho;
B) o funcionamento observado - averigüamos era que me 
dida a dinâmica de atuação dos envolvidos no pro 
cesso facilitaria ou dificultaria o aperfeiçoamen 
to tecnico-operacional dessas atividades.
__________________ Figura 1__________________________
Paradigma dos Relacionamentos entre Variáveis e Hip5teses






DELINEAMENTO DA PESQUISA 
Nature2a
Estudar a comunicação numa organização eqüivale a es 
tudã-la num ser humanos a condição in fieri do processo dificul 
ta bastante a aplicação de uma metodologia que explique sua na 
tureza intrínseca. Nosso estudo, assim, deve ser entendido ape
nas como uma contribuição ao entendimento do fenômeno "comunica 
ção organizacional", com a originalidade - em termos brasilei 
ros, principalmente - de ter sido realizada num banco. Butterfield 
& Farris (1974) também trabalharam com empresas brasileiras de 
crédito, mas estavam interessados em examinar a adequ±>ilidade do 
"Perfil Organizacional de Likert" ao estudo de organizações es 
tranhas ao complexo norte-americano.
Nos fizemos uma pesquisa proponderantemente descriti
(39) ' -va (ex post facto) usando todos os recursos de que dispunha
mos para apreender as condições dominantes do fenômeno. Busca
mos examinar a questão tanto sob o aspecto objetivo (custos, be
nefícios, etc.), quanto sob o aspecto subj.etivo (atitudes e opi
niões das pessoas diretamente envolvidas) , a fim de poder ofere
cer alternativas de explicação e sugerir soluções novas para
ela.
Tipo
Nas habituais classificações feitas pelas revistas 
especializadas, o banco estudado aparece, invariavelmente, em 
primeiro lugar - qualquer que seja o critério utilizado. Ao fa 
larmos, no segundo capítulo, sobre suas características básicas,, 
ressaltamos o incontestável poder de liderança que exerce sobre 
os demais. Mesmo tomando por base de estudo os - digamos - dez 
maiores bancos brasileiros, a diferença entre este e os outros 
quebraria o equilíbrio da amostra.
Tal evidência, aliada ao fato de, na organização in 
vestigada, as atividades de comunicação estarem num grau bem 
mais acentuado do que nas suas congêneres nacionais indicou-nos um 
estudo de caso. Considerando, entretanto, que o esquema de fun 
cionamento dessas instituições (o binômio matriz/filiais) é pra 
ticamente o mesmo (conforme lembramos ao tratar do objetivo ge 
ral do trabalho) no mundo inteiro, as descobertas aqui feitas
(39) "A rigor, a maioria dos estudos de investigação 
utilizam um método combinado não podendo ser classificados em 
uma única categoria. Esta flexibilidade, longe de ser prejudi 
ciai, pode significar a própria dinâmica e fertilidade da ativi 
dade de investigação" (Dusilek, 1978, p. 30).
podem ser, em princípio, transpostas para os demais -estabeleci 
rnentos brasileiros de crédito.
Ambiente
A intervenção se deu no contexto do problema tal co 
mo esse contexto se apresentava, isto é, quando a primeira das 
três etapas de implantação das modificações introduzidas pela 
última reforma administrativa jã havia sido concluída e tinha 
início a segunda. 0 detalhe nos foi insistentemente lembrado 
como justificativa para o fato de o banco ainda não estar fun 
cionando sistemicamente, , como preconizado pela nova situação. 
Não obstante, a estrutura e o funcionamento básicos das ativida 
des de comunicação, ã época, jã estavam reorganizados havia mais 
de um ano.
As ações pesquisatõrias empreendidas cingiram-se ãs 
dependências da Administração Central, onde se localizam os nú 
cleos de comunicação organizacional do banco. Em vista disso, a 
maior parte delas ocorreu aqui mesmo, na Capital Federal, en 
quanto a parte restante teve que ser realizada no Rio de Janei 
ro — no centro da cidade e no distante bairro do Andaraí. Cum 
pre ressaltar que todas as despesas correram por conta do autor.
Num levantamento feito com base em registros e anota 
ções, constatamos ter estado em cerca de sessenta e cinco seto 
res diferentes do banco - uns quarenta em Brasília e uns vinte 
e cinco no Rio de Janeiro. 0 número de visitas foi mais do que 
o dobro dessa contagem porque, de modo geral, tivemos que fazer 
irmã para o primeiro contato (entregar questionário, marcar audi^  
ência, sondar a receptividade, etc.) e outra para colher, pro 
priamente, os dados (reaver questionários, fazer as entrevistas, 
observar diretamente, etc.), sem contar que, no setor onde maior 
era a oferta de documentos importantes, fizemos cerca de dez vi 
sitas seguidas. Não há como saber cora quantas pessoas falamos, 
embora, com rarísssimas exceções, todas tenham nos-atendido ex 
celentemente bem.
Amostra
Oficialmente existe na empresa uma distinção (não cia
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ramente definida) entre atividades de comunicação "social" (jor 
nalismo empresarial, publicidade/propaganda, relações públicas 
e relações com a imprensa) e de comunicação "administrativa" 
(informações circulares consolidadas e transitórias, de um modo 
geral). No que diz respeito ã informática/documentação, hã três 
detalhes a ressaltar; não são consideradas atividades de comuni 
cação; praticamente inexistem vínculos entre elas; e a informã 
tica é tida, apenas, na conta de subfunção da ãrea de processa 
mento de dados.
Partindo dessa realidade, constituímos nossa amostra 
(Tabela 1)) tomando como critério bãsico incluir o maior número 
possível de indivíduos claramente comprometidos com a comunica 
ção organizacional do banco. Destarte, seus componentes foram:
A) na parte de comunicação "social":
- todo o pessoal de linha e os principais executi 
vos da ãrea;
B) na parte de comunicação administrativa:
- os chefes das principais seções elaboradoras de 
normas e de manuais de rotina (tomados aqui co 
mo pessoal de linha);
- uma seleção de chefes de subsetores-chaves da 
produção de normativos (com a palavra norma na 
denominação, servindo de guia);
- o chefe do subsètor de cadastro geral;
- os chefes dos subsetores onde os manuais de ro 
tinas são produzidos em maior número (e, também, 
onde se verifica maior envolvimento com assun 
tos ligados às redes de comunicação da empresa);
- o responsável - na ãrea de planejamento geral - 
pelas medidas de padronização dos normativos;
C) na parte de informática/documentação:
- o chefe do subsetor de sistemas computarizados;
- o chefe do subsetor de treinamento,* ao qual es 





- Pessoal de linha (questionários)..... 51
- Pessoal de assessoria (entrevistas).. 5 56
(II) Comunicação administrativa
- Pessoal de "linha" (questionários) ..
- Pessoal de assessoria (entrevistas) .
- Planejamento geral (entrevista) ...
(III) Informãtica/Dcumentação













- indivíduos abordados ................56
- Recusas (apenas questionários)....._6 ... 50
(II) Comunicação administrativa
- Indivíduos abordados............... ,37
- Rçrusas.............................. _0 ... 37
(III) Informática/Documentação
- Indivíduos abordados................. 2
- Recusasi............. ............._0 ... ___2_
Total.......... 89
Método
Valemo-nos da auditoria de comunicação (cowmuniaation 
audit), tomando por base o contido na Seção A do esquema geral 
proposto por Goldhaber (1979, pp. 342-349) a partir do modelo de 
Howard Greenbaum. A Seção 3 não foi cogitada porque destina-se 
ao exame em separado de cada uma das atividades de comunicação 
organizacional, o que fugia ao escopo da nossa pesq^uisa. Os Qua 
dros 1 e 2,a seguir, descrevem os modelos envolvidos.
Quadro 1
Modelo de Greenbaum
Estrutura conceituai para a avaliação de sistemas 
__________ de comunicação organizacional_____________________
Seção A - Estrutura relativa ao sistema geral de ' comunicação 
__________ da organização___________________________________
1. Objetivos, planos e políticas
2. Métodos de implementação e responsabilidades
3. Métodos de mensuração
4. Fatores situacionais da organização
5. Programas de apoio ã comunicação
Quadro 2
Esquema proposto por Goldhaber
Plano de trabalho para a avaliação de um sistema de 
comunicaçlo organizacional________________________
Seção A - Sistema geral de comunicação
19 Estágio; Descobrimento de fatos
1. Determinar os objetivos organizacionais, as po 
líticas organizacionais e as políticas de comu 
nicação.
2. Inventariar as atividades de comunicação e cias 
sificã-las em relação ãs políticas específicas 
de comunicação.,
3. Identificar a natureza dos controles do sistema 
de comunicação e a função da organização que 
tem na comunicação a sua principal responsabili 
dade .
29 Estágio: Análise
1. Estudar as atividades de comunicação em 




2. Utilizar técnicas de mensuração apropriadas pa 
ra descobrir os pontos fortes e fracos do siste 
ma geral de comunicação.
3. Observar os pontos fortes e fracos do sistema 
geral em relação aos fatores situacionais da or 
ganização, incluindo a estrutura, os processos 
e o poder de liderança.
39 Estágio: Avaliação
1. Sumariar os dados obtidos e chegar a 
sões sobre a adequação das atividades 
tes ãs políticas implementadas.
conclu
existen
2.- Reconhecer as mudanças e/ou programas de apoio 
ã comunicação necessários; e fornecer detalhes 
quanto ã sua execução.
Descrição do método
A "Gommuni.cati.on aud.it" é a mais moderna e avançada 
estratégia do estudo da comunicação em organizações. Suas poten 
cialidades foram primeiro vislumbradas por Howard Greenbaum e 
servem hoje de suporte a, pelo menos, mais dois importantes pia 
nos de abordagem: o da International Communication Association 
(ICA) nos Estados Unidos e a LTT Communication Audit na Europa 
(Finlândia).
Desde 19 71, por exemplo, a ICA vem aplicando seu mo 
delo (um sistema padronizado de cinco instrumentos que usa anã 
lise computarizada, processos de feedback e um banco normativo 
de dados) para possibilitar comparações entre cís sistemas de co 
municação de várias organizações. Segundo Richetto (1977, p. 
342), ê o"cantinho do futuro", porque tem possibilidade de vir a 
integrar as principais técnicas de coleta de dados e perspecti 
vas de pesquisa num modelo abrangente da organização como siste 
ma geral de comunicação.
0 que levou Greenbaum (1974) a criar a auditoria de 
comunicação organizacional foi ter constatado que, não obstante 
o reconhecimento da importância dessa ciência para a vida das 
organizações, tanto por estudiosos quanto por homens de negócio, 
em termos de ciência comportamental aplicada ela ainda estava 
na fase infantil.
Segundo este autor, várias razões concorreram para
isso:
- raramente a comunicação organizacional é reconheci 
da como uma atividade maior pelas administrações e, 
quando isso ocorre, as controvérsias e dúvidas so 
bre como tratá-la adequadamente são intermináveis;
- com pouquíssimas exceções, ás direções das empre 
sas não se preocupam em criar cargos executivos de 
dicados precipuamente ã administração geral dos 
sistemas de comunicação;
- a maioria das organizações sequer especifica suas 
políticas de comunicação;
- de modo geral, as empresas padecem de ineficácia 
na sua comunicação descendente; de falta de estímu 
los na sua comunicação ascendente; e de uma imensa 
deficiência na sua comunicação horizontal;
- há uma total falta de consciência quanto à necessi 
dade de se estudar o assunto;
- é raro encontrar-se uma organização que tente ge 
rir todas as fases da comunicação como uma ativida 
de funcional; é ainda mais incomum descobrir algu 
ma que leve a efeito avaliações periódicas e for 
mais do sistema geral de comunicação, com o propõ 
sito de preservar e desenvolver sua efetividade.
O método é, pois, "... a aonceptual and methodological 
structure for the examination or audit of organizational
oommuniaation (p. 740)". Greenbaum parte do princípio que "The 
examination of communication effectiveness is best approached 
by first considering the overall system and later etudying
individual communication activities. Knowledge of the general 
organizational environment is prerequisite to understanding
individual communication a c t i vities" (p. 745).
O plano de trabalho de Goldhaber, nas palavras do 
seu idealizador, apresenta as sçguintes características:
A) "O primeiro estágio tem o propósito de descobrir 
os fatos que determinam os objetivos, políticas 
e atividades de comunicação da organização, bem 
como averiguar a natureza dos controles do res 
pectivo sistema. (...) A experiência ensina que 
pode ser mais fácil inventariar as atividades de 
comunicação do que determinar os objetivos e po 
líticas organizacionais, pois estes últimos habi 
tualmente não estão registrados de modo explíci 
to. Mesmo quando existem objetivos e políticas 
documentados, ê, ainda assim, necessário testar 
suas validades, estabelecendo se estão ou não de 
acordo com as atitudes apresentadas pela adminis 
tração" (p. 344) .
A identificação dos controles do sistema de comu 
nicação pode resultar numa listagem das responsa
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Jailidades assumidas pelo pessoal de linha e pelo 
de assessoria da organização. Naquelas em que a 
função de comunicação tem tido sua importância 
reconhecida, as responsabilidades de assessoria 
ou estão afetas ao departamento de pessoal ou ao 
departamento de relações públicas. Naquelas em 
que a função de comunicação não tem tido sua im 
portãncia reconhecida, a ãrea de pessoal é o me 
lhor lugar para se ccmeçar a procurar os adminis 
tradores responsáveis pela comunicação interna. 
Em todos os casos é importante observar cuidado 
samente a natureza e extensão de tais responsabi 
lidades, bem como as metas e objetivos específi 
cos dos administradores que as detêm" (p. 346).
B) ”0 segundo estagio (anãlise) tem o propósito de
estudar o inventário das atividades de comunica 
ção, com respeito ãs funções integrantes do si£ 
tema geral, e estabelecer os pontos fortes e fra 
cos desse sistema. (...) Quando o objetivo ê jul^  
gar a efetividade geral do sistema de comunica 
ção, os investigadores têm, comumente, empregado 
questionários, entrevistas, observação e outras 
técnicas dirigidas para uma consideração global 
das atitudes dos empregados para com as práticas 
de comunicação e as variáveis organizacionais a 
elas associadas. (...) Em todos os casos, é im 
portante suplementar o conhecimento da organiza 
ção como um todo, acumulado na fase da descober 
ta dos fatos, dando atenção ã história, estrutu 
ra, processos administrativos e poder de lideran 
ça da organização, de modo a ganhar a mais ampla 
compreensão daquilo que se chama “fatores situa 
cionais 'aã organização" (pp. 346-347).
C) "0 terceiro estágio (avaliação) tem o propósito
de sumariar as descobertas e a análise dos estã 
gios anteriores, além de chegar a conclusões so 
.bre a adequação das atividades existentes â inple 
mentação das políticas. Do ponto de vista das 
políticas de comunicação específicas, as desco 
bertas podem indicar que certas atividades são 
deficientes; ou que as atividades existentes não 
são suficientemente abrangentes ou tendem a ne
gligenciar certos objetivos desejáveis enquanto 
enfatizam demasiadamente outras matérias; ou que 
as atividades estão presentes mas os resultados 
não estão sendo obtidos.
Além do estabelecimento das descobertas, há ne 
cessidade de fazer recomendações. Estas podem 
ser acionadas pela descoberta de certas fraque 
zas no sistema, mas devem ser formalizados à luz 
dos objetivos, políticos e fatores situacionais 
da organização" (p. 347).
INSTRUMENTALIZAÇÃO
Os procedimentos usados na coleta dos dados foram a 
aplicação de questionários (survey), a realização de entrevis­
tas (estruturadas e não-estruturadas) , a observação direta no 
campo e a consulta a documentos e publicações da empresa.
Questionários (survey)
Para bem apreender a realidade do problema, os questi 
onários foram aplicados segundo a situação existente na organi 
zação. Assim, sua concepção levou preliminarmente em conta a di 
cotomia "social" / "administrativa" vigente nas atividades de 
comunicação pesquisadas. Na primeira área, os respondentes fo 
ram editores, redatores, diagramadores, copidesques, pesquisado 
res de texto, fotógrafos, jornalistas, técnicos em publicidade, 
etc. - dentre os quais se encontram escritores, desenhistas e 
artistas gráficos de grande talento, inclusive alguns laurea 
dos. Na segunda área, os tnefes de seção, cujos escritórios são 
verdadeiros laboratórios de mensagems normativas e de serviço.
0 instrumento (Apêndice A) compõe-se de'duas partes: 
a página introdutória e quatro páginas de perguntas fechadas. 
As vinte e sete questões mediram opiniões e atitudes dos respon 
dentes - relativamente as práticas de comunicação e as variá 
veis organizacionais a elas associadas segundo uma escala tipo 
Likert de 5 (cinco) pontos. Devido à diferença entre os dois 
grupos de inquiridos, os quesitos de número 02, 03, 04 e 25 so
freram pequenas adaptações de enunciado.
Na parte final do questionário, abrimos um espaço pa 
ra oferecer aos respondentes a oportunidade de acrescentar o 
que desejassem sobre o tema ali tratado. Foi a maneira encontra 
da para atingirmos o grande potencial de dados representado pe 
la vivência desses funcionários, fonte que a estreiteza de cro 
nograma, o nível de desgaste físico exigido e a já pressentida 
tendência desses elementos para fuga ao comprometimento mais 
aberto (instinto de conservação do emprego) nos impediam de 
obter de outra forma. Esse espaço livre foi aproveitado por de 
zoito deles (24% dos questionários devolvidos).
Entrevistas
A coleta de dados junto ao pessoal de assessoria bus 
cou reunir elementos sobre o "porquê" da estrutura/funcionamen­
to das atividades de comunicação do banco, de modo a permitir um 
confronto (validação cruzada) com o material proveniente dos 
questionários. Com base nesse principio, montamos o roteiro
constante do Apêndice B, cujas questões também tiveram que ser 
adaptadas ã circunstância de as posições executivas abordadas
serem da área de comunicação "social" ou "administrativa". Pal
ra o contato com o representante da área de informática, foram 
as características especificas do assunto que presidiram as adajD 
tações feitas.1
O tom de cordialidade e de franqueza esteve presente 
em quase todos os encontros, proporcionando diálogo fácil com 
os entrevistados. 0 tempo médio por entrevista foi de sessenta 
minutos e, devido a uma série de circunstâncias, o gravador só 
foi usado em seis oportunidades- Embora o "comportamento em pa 
pel" dos inquiridos tenha enviesado certos segmentos do assunto,, 
a densidade informativa obtida foi muito boa, tanto no cômputo 
geral quanto por variável.
As entrevistas não-estruturadas incluíram desde fun 
cionãrios huihildes até elemento® da assessoria geral da presi 
dência. Durante todo o período <Se permanência no campo, não per 
demos oportunidade de contactar as pessoas que possuíssem algum 
subsidio para nos oferecer.
Consulta a documentos e publicações
Tratando-se de organização na qual o registro escri 
to tem a primazia, a pesquisa documental foi extremamente valio 
sa para o nosso trabalho. A grande dificuldade foi justamente a 
quantidade, pois o manancial é simplesmente enorme e a palavra 
"comunicação" mostrou-se insuficiente como ponto de referência. 
Várias foram as pistas falsas que esse detalhe nos induziu a se 
guir.
Em síntese, centralizamos nossa busca principal nos 
relatórios anuais da instituição, examinando, um por um, os se 
tenta e nove volumes referentes ao período 1900-1979. Manusea 
mos, também, um expressivo número de relatórios administrativos, 
separatas, catálogos, publicações avulsas (discursos, monogra 
fias, etc.) e publicações periódicas (revistas e boletins) . Em 
decorrência de imposições regimentais, não nos foi permitido ci 
tar bibliograficamente esse material.
Observação direta no campo
Conforme assinalamos linhas atrás, ao tratar do ambi­
ente , percorremos muitos setores da empresa para poder realizar 
a pesquisa. Dessa maneira, muitas foram também as oportunidades 
de observar aspectos relevantes para o nosso trabalho. Procuran 
do estar sempre receptivos aos fatos que ocorriam em nossa pre 
sença, anotamos pormenores e impressões bastante interessantes.
TIPOS DE ANÁLISES DE DADOS
Seguindo a tendência predominante na moderna pesqui 
sa da comunicação organizacional, combinamos métodos quantitat^ 
vos e apreciação qualitativa na análise dos dados colhidos.
Aliás, o próprio método (auditoria de comunicação) assim deter 
mina, conforme se pode ajuizar da descrição das ações do segun 
do e terceiro estágios. O máximo aproveitamento dos dados obti 
dos foi a nossa principal preocupação.
Análise quantitativa
A probabilidade de que as nossas hipóteses tivessem 
fundamento, foi apreendida estatisticamente, através da aplica 
ção do Teste de Significância aos questionários (survey). Cornpa 
rando-se as médias obtidas para cada variável com o ponto médio 
da escala adotada, chegou-se a diferenças reais, altamente posi 
tivas. A determinação da coerência individual, bem como da re 
presentatividade das afirmativas - extraídas das entrevistas por 
meio de análise de conteúdo -, também foram executadas quantita 
tivãmente.
Análise qualitativa
Usamos essa modalidade de interpretação sempre que, 
ã nossa percepção, ela se mostrou mais útil do que a anterior 
para os objetivos do trabalho, ou quando a natureza não-quanti- 
ficãvel do dado assim o exigiu. Dentre os que receberam tal tra 
tamento, estão muitos elementos colhidos em entrevistas (estru 
turadas ou não), observações no campo, exame de documentação, 
etc. Apesar de não se ter constituído em preocupação da nossa 
parte, houver certo equilíbrio entre esta e a anterior espécie 
de análise citada - considerada ,a dissertação como um todo.
ANÁLISE DOS RESULTADOS
Ao formular "hipóteses de trabalho" sobre o fenômeno 
que nos dispúnhamos a examinar, procedemos, realmente, ã orien 
tação e estruturação de uma pesquisa na qual não interviriam 
elementos acabados de comparação do tipo "variável de controle" 
ou "modelo ideal/modelo real". Não dispúnhamos de qualquer pro 
tõtipo^^ para balizã-la por esses padrões, mas, tão-somente, 
de um conjunto de indícios que nos permitiam guardar - em fun 
ção de premissas teóricas jã comprovadas - certa "ooiwioção quanto 
ao curso da investigação" (Castro, 1976, pp. 9-10) , Mesmo a ní 
vel Duramente especulativo, não encontramos no banco pesquisado 
nada do gênero que pudesse servir de ponto de partida para no£ 
so trabalho.
O que a seguir vamos expor são os resultados obtidos 
na pesquisa, seguindo, em linhas gerais, o que diz o segundo es 
tãgio do método de auditoria. De imediato, no entanto, convém 
esclarecer que circunstâncias como o tamanho da organização, a 
exegüidade do tempo, a impossibilidade de poder contar com uma 
equipe (estivemos solitários no esforço), óbices financeiros, 
etc., impediram-nos de realizar o estudo englobando a organiza 
ção inteira, como quer a moderna tendência da pesquisa em cctnunica 
ção organizacional. Não obstante, não nos parece que isso inva 
lide a extrapolação da maioria das descobertas para as situa 
ções encontradas nos grandes bancos brasileiros - parte do nos 
so objetivo especifico.
ABORDAGEM SISTÊMICA
O termo "sistema" aplicado a determinado conjunto de 
partes, indica que, por meio de um plano, um . método, uma ordem
(40) Na intenção de sondá-lo, escrevemos a alguns es 
tudiosos como M. Dimitri Weiss (Doeteur ès Sciences de Gestion, 
Université de Paris I , Sortcnre) , Mr. Hussein M. Shatshat, Ph.D. 
(Western Illinois University), Stewart L. Tubbs, Ph.D. (General 
Motors Institute), Phillip V. Lewis, Ph.D. (Oklahoma State
University), Richard V. Farace, Ph.D. (Miohigan State University), 
bem cono a Mr. Lars Ahren, Diretor de Comunicação da AB VOLVO (Cotem 
burgo, Suécia). As respostas foram poucas e desanimadoras.
e uma organização, algo que não passava de um agregado ganhou 
contornos de um todo complexo porém harmônico. Associados, por 
tanto, ã noção de "sistema" estão os conceitos de "cooperação" 
e de "coordenação": o desempenho de um sistema será tanto me 
lhor quanto maior for a cooperação entre os subsistemas e mais 
eficaz a sua coordenação. O Projeto Apoio, da NASA, é um dos 
mais significativos exemplos disso (Tompkins, 1978) .
A concepção da organização como sistema adveio da 
sua comparação com os organismos vivos (analogia organísmica), 
considerados sistemas "abertos" (Bertalanffy, 1977). Da mesma 
forma que estes, uma organização (formal) é um sistema definido 
em sua estrutura e integridade, que vive um equilíbrio dinâmico 
com o ambiente. Entendidas ,dessa .forma,, as organizações, , podem, 
ser consideradas subsistemas do macro-sistema ambiental (Katz & 
Kahn, 1970) .
A adoção do enfoque sistêmico de administração obri 
ga, pois, uma empresa a pôr ênfase na integração das suas par 
tes componentes (subsistemas), bem como a reconhecer que todas 
são importantes para a eficiência do seu desempenho global. No 
caso do modelo sõcio-técnico, esse enfoque ressalta o entrosa 
mento entre os subsistemas social (força de trabalho) e técnico 
(suportes materiais) como requisito fundamental para a sobrevi 
vência da empresa, cuja efetividade,depende da otimização con 
junta dos fatores psicossocial, técnico e econômico dentro de 
sistemas sociais e tecnológicos inseridos em certos contextos 
do ambiente.
Essas considerações estão na base das nossas hipõte 
ses e são fundamentais para a compreensão das descobertas.
IDENTIFICAÇÃO DOS CONTROLES DO SISTEMA
Na ocasião em que nossa pesquisa foi realizada (se- 
tembro-novembro/19 80), a situação das atividades de comunicação 
do banco, quanto a este aspecto, apresentava-se da forma a se 
guir descrita.
Comunicação administrativa ("business commu.nioa.tion")
A) Informações circulares consolidadas.
Os normativos (livros fundamentais) estavam organiza 
dos por assunto (administração, alçadas decisórias, contabilida 
de, funcionalismo, cadastro, etc.) com as responsabilidades de 
elaboração, codificação e atualização entregues aos setores (ou 
subsetores) a que esses assuntos estavara afetos, independente 
mente, pois, do aspecto hierárquico. Assim, cabia ao setor de 
cadastro gerir o livro fundamental da ãrea, embora hierárquica 
mente estivesse subordinado a um diretor que não opinava, neces 
sarlamente, sobre o seu conteúdo.
Visto esses livros se basearem no princípio, jã con 
sagrado pelas organizações bancárias, de que a homogeneidade de 
atuação da rede de filiais está na razão direta das ações norma 
tivas da matriz, compreende-se porque o banco possui a quantida 
de de volumes de normativos atrás mencionada. Para efeito de 
nossa pesquisa, por exemplo, selecionamos apenas os setores in­
discutivelmente ligados â elaboração de normas e foram nada me 
nos de trinta os que entraram em nossa relação.
Os livros complementares seguem os mesmos princípios 
de organização e gestão dos normativos, constituindo-se, em sua 
maioria, de catálogos de informações seriadas destinadas ã con 
sulta. São exemplos, os volumes que contêm as "chaves secretas", 
as chancelas autorizadas, as minutas de contratos diversos, os 
endereços das dependências, o cõdigo telegráfico interno, as 
listas de material padronizado, etc. Em linguagem bibliográfica, 
são "obras de referência".
Os manuais de procedimentos concentram, num sõ livro, 
rotinas de serviço uniformes para as filiais, independentemente 
do porte que ostentem. Surgem em função da criação de um novo 
serviço ou sistema (caso das tarefas çiutomatizãveis) , ou da dis 
ciplinação de determinados serviços jã existentes e que se tor 
naram mais complexos. Em seu primeiro momento de existência, ele 
recebe o nome de projeto-padrão passando a ser manual depois 
que, pelo processo de feedback, se comprova a sua utilidade.
A elaboração de manuais já foi responsabilidade de
(41) Afirma Redfield (1975): "Jã que o manual ê a 
forma encapada de diretrizes e procedimentos, sua preparação é 
realizada em um nível necessariamente alto na administração. Os 
processos de liberação e revisão devem ser estritamente observa 
dos nos mais altos níveis, antes que o diretor geral possa colo 
car a sua assinatura em um manual, indicando ser ele a expres 
são do pensamento da alta administração" (p. 88) .
nm único departamento: em 1974, o banco centralizou essa ativjL 
dade no subsetor encarregado da administração dos serviços das 
filiais. Por ocasião da nossa pesquisa, pelo menos cinco eram 
as seções que os produziam a que administra as rotinas internas 
dos centros regionais de processamento dos serviços e da micro 
filmagem da empresa; a que desenvolve e controla a padronização 
de rotinas das agências e de formulários (O&M); a que projeta e 
cuida de sistemas computarizados; a que se encarrega do contro 
le de operações cambiais; e a que cuida de projetos, concorrên 
cias e manutenção eletro-mecânica na área de edificações. 0 pri 
meiro tinha nove projetos-padrão e dois manuais, o segundo ti 
nha oito manuais, o terceiro tinha sete, o quarto e o quinto ti 
nha um manual cada.
B) Informações circulares transitórias
Excetuando a portaria-circular, limitada em número 
pela natureza do conteúdo que se destina a veicular, é na carta 
e no memorando-circulares que estão os dois maiores focos de so 
brecarga de informação do banco. Em primeiro lugar, porque são 
os instrumentos de divulgação da massa dos assuntos administra 
tivos'42  ^ da empresa e, depois, porque a quantidade real e po 
tencial de emissores é muito grande. Considerado o teor: do dis 
positivo regulamentar que contempla o assunto e o - organograma
da empresa, temos algo em torno de cento e trinta e três pontos
• -  ^  ( 43)de emissão dessas mensagens .
0 problema, no caso, assume feições criticas porque 
jã existe um hábito instalado quanto ao mecanismo de produção 
dessas mensagens e não há qualquer dispositivo firmemente esta 
belecido que a controle. Ao longo dos contatos de auditoria, pu 
demos constatar que o fato preocupa a elementos de todos os nl
(42) Numa entrevista, ficamos sabendo que mais de se 
tenta por cento das informações circulares da área de adminis 
tração geral são do tipo transitória, com incidência maior de 
memorandos-circulares.
(43) Segundo apuramos, em janeiro/80 estavam sendo 
impressas por dia, em média, 120 páginas de instruções diversas 
na gráfica do banco, no Rio de Janeiro. Em 31.3.80, uma estatís 
tica parcial acusava 1.090 documentos circulares em vigor, sen 
do 15 4 memorandos-circulares e 936 cartas-circulares.
veis, de um modo geral céticos quanto a uma solução global. 0 
tamanho da organização, a crescente diversidade de tarefas a 
ela confiadas (mormente por imperativos governamentais), a fal 
ta de um padrão lingüístico e o fenômeno do paper shuffling são 
as causas mais apontadas para o fato.
Com a reforma sofrida em 1979, o banco passou a con 
tar com um setor de planejamento geral, no qual foi inserido um 
subsetor para cuidar da organização e dos sistemas administrati 
vos. A uma das seções desse subsetor cabe, como subfunção, exa 
minar e propor medidas de adequação dos normativos ã realidade 
da empresa. Segundo apuramos, a preocupação maior dessa seção 
está em padronizar os normativos, abdicando de entrar na sua 
parte substantiva, entendida como da estrita competência dos se 
tores que os produzem.
Jornalismo Empresarial
Até a reforma administrativa de 1979, os house-organs 
da instituição eram editados em, pelo menos, quatro lugares dis 
tintos: no subsetor de relações humanas do departamento de trei 
namento (três), na assessoria técnica da presidência (quatro), 
na seção de edição do subsetor de incentivo ãs exportações (um) 
e na gerência de interesses no exterior (um). Dentre as inova 
ções proporcionadas pela reforma, criou-se - no setor de planeja 
mento geral - um subsetor de marketing no qual, uma seção de 
comunicação social (sic) absorveu as publicações dos dois primeiros 
(que desapareceram) e criou a segunda das publicações mistas a 
trás mencionadas (para acionistas).
Tendo sido paralizada a publicação da revista de re 
lações internas no n° 70 (abril-maio-junho/80) e, aparentemente 
suspensa a edição dos suplementos especiais, por ocasião da nos 
sa pesquisa, três eram os pontos de produção de h o u s e -organs: a 
seção de comunicação social acima referida, com seis publica 
ções; a seção de edição com uma; e a assessoria da .área de inte 
resses no exterior, com uma. Além do distanciamento geográfico 
(a primeira em Brasília e as duas últimas no Rio), há entre es 
ses pontos um certo distanciamento temático: o segundo se consi 
dera completamente apartado do primeiro e do terceiro que, por 
sua vez, tem a sua publicação na conta de um. mero ato de expedi^  
ente bancário.
Relações Públicas
Tanto quanto pudemos observar, o banco nunca concen 
trou as funções típicas de relações públicas num único setor. Pe 
las próprias características da empresa, essa atividade sempre 
foi comedidamente exercida e até a criação da assessoria técni 
ca da presidência, não havia mesmo qualquer conjunto orgânico 
de medidas voltadas para trabalhar a imagem da empresa junto ao 
público. No âmbito da Administração Central, o intercâmbio de 
house-organs com outras empresas e a cessão gratuita dessas pu 
blicações a, particulares e a instituições (universidades, asso 
ciações, institutos, etc.), talvez fosse a forma mais evidente 
da sua presença.
Embora nio tenhamos elementos de convicção, aparente 
mente o serviço de relações públicas - sob a denominação genéri 
ca de "promoções" - acompanhou o de publicidade/propaganda na 
sua passagem pela diretoria do funcionalismo e posterior fixa 
ção na assessoria geral da presidência, o fato ê que, quando da 
nossa pesquisa, o assunto estava afeto ã orientação de um secre 
tãrio especial da presidência, o mesmo ao qual, para fins mera 
mente burocráticos, se vincula o serviço de publicidade/propa 
çanda. Consta que assim ocorre porque, para funcionar com a de 
nominação de "relações públicas", o banco teria que observar 
uma série de exigências legais que resguardam o exercício dessa 
atividade por profissionais formados.
Concorrem para fortalecer essa última suposição dois
fatos comprovados. Quando do surgimento dos cheques garantidos
(1969) para captação de depósitos populares, criou-se na filial
de São Paulo um setor de R.P., vinculado ã gerência administra
tiva, com a preclpua finalidade de divulgá-lo junto a uma cli
enteia selecionada. O sucesso da iniciativa levou o presidente
a ordenar (1977/78) a elaboração de um projeto para estendê-la
a todas as demais agências de grande porte, o que se mostrou in
viável pela razão apontada e forçou, inclusive, a mudança de novme do setor.
Da mesma forma, uma reestruturação interna na asses 
soria geral da presidência fez surgir ali, em 1978, uma secreta 
ria de R.P. para cuidar, basicamente, da agenda do presidente 
(contatos coia o Congresso Nacional, correspondências de caráter 
particular, roteiros de viagens, etc.). Em função das conclu 
sões a que chegaram os estudos acima invocados, quanto ao pro
blema de denominação, esse setor também mudou de nome, substi 
tuindo a expressão "relações públicas" pela expressão "comunica 
ção social". Quando da nossa pesquisa, tal secretaria estava su 
bordinada ao assessor-chefe-adjunto, desvinculada, portanto, do 
secretário especial a que atrás nos reportamos.
Como instrumento de relações públicas o banco também 
tem o seu museu, fato ressaltado com propriedade em documento 
de 1972 ao dizer que, na-parte de comunicação empresa-público 
ele muito contribuia, promovendo mostras itinerantes nas capjL 
tais e algumas cidades do interior. A inexistência de um setor 
que centralizasse as atividades de relações públicas do banco 
fez com que o museu - um dos dois únicos especializados em numis 
mãtica no Brasil - fosse agregado ora a ui)ia área, ora a outra. 
Nossa pesquisa o foi encontrar sob a responsabilidade do setor 
de ma r k e t i n g , que formula planos objetivos para aproveitamento 
do seu potencial, não obstante a precária situação técnico-admi 
nistrativa em que se encontra.
Relações com a Imprensa
Ao tratar dessa atividade em particular, vimos que 
seu aparecimento decorreu do fato de caber à imprensa a inicia 
tiva de freqüentar o banco em busca de material informativo.Tam 
bém vimos que, como atividade organizada, ela nasceu na já cons 
pícua assessoria técnica, passando, depois, para o âmbito da as 
sessoria geral (gabinete) da presidência. Nessa ocasião, a fun 
ção de assessor de imprensa (inexistente como cargo) começou a 
ganhar os contornos profissiogrãficos que hoje possui.
Porque recebe orientação diretamente do presidente, 
a posição deste elemento dentro do organograma a que pertence é 
njera formalidade. Não obstante, quando o serviço foi criado, 
seu ocupante tinha status inferior ao atual: era assessor sim 
pies, subordinado ao assessor-chefe-adjunto; embora tal vincula 
ção hierárquica ainda permaneça, ele é, hoje, subassessor-che 
fe-adjunto. Isso significa que, estruturalmente, está divorcia 
do das atividades de RP, publicidade/propaganda e, de modo mais 
acentuado, das de jornalismo empresarial.
Assinale-se que, independentemente deste assessor, 
também existe no setor de exportação/importação u m  elemento de
ligação do diretor, com a imprensa. Embora o relacionamento entre 
ambos seja cordial, percebe-se que cada um esta voltado para o 
seu próprio círculo de atuação.
Publicidade/Propaganda
Em termos de negócios bancários, a década de sessen­
ta registrou acentuada mudança de rumos, especialmente após a re 
gulamentação do desenvolvimento do mercado de capitais (Lei de 
julho/1965). Foi a partir daí que, pelas fusões e alterações nos 
controles acionários, generalizou-se a tendência para diminuir o 
número de bancos com o conseqüente aumento do número de filiais
por banco. Os anos setenta presenciaram, assim, a formação dos
(44)grandes conglomerados financeiros, acompanhada de vultosos
investimentos em publicidade/propaganda: a manutenção e a renta 
bilidade ios inúmeros serviços, agora ofereciíos, exigiam maio 
res ater*jões com a clientela.
Cdnforme tivemos ocasião de ressaltar, foi justamente 
a partir da reforma administrativa de 1967 que essa atividade 
também se tornou mais efetiva no banco. Seu surgimento correspon 
deu, assim, à tendência que então se observava, inclusive porque, 
embora não se lhe possa dar a definição de conglomerado, ele ê, 
sem dúvida, um polibanco. Â preservação da imagem de austeridade, 
no entanto, foi a tônica, desde o início adotada em suas chama 
das, publicitárias.
Ao efetuarmos nossa pesquisa, o serviço de publicida 
de/propaganda estava localizado na assessoria geral da presidên 
cia sob a responsabilidade de um assessor, hierarquicamente su 
bordinado ao secretário especial do presidente. Ele já estivera 
subordinado ao assessor-chefe-adjunto e, quando da reforma admi 
nistrativa de 1979, chegou a ser indicada a sua anexação ao sub 
setor de marketing do setor de planejamento geral da empresa. 
Conveniências administrativas fizeram-no permanecer onde estava.
(44) Esses conglomerados se compõem, ordinariamente, 
de um grande banco comercial ao qual se agregam: um banco de in 
vestimentos, uma financeira, uma corretora de valores e uma dis 
tribuidora, uma sociedade de crédito imobiliário, uma empresa de 
Xeaaing, um ou vários fundos de investimentos, uma empresa de tu 
rismo, uma sociedade de processamento de dados e uma companhia 
de seguros.
Informática/Documentação
A introdução dos computadores no banco teve por meta 
prioritária a automação da massa dos serviços (depósitos, con 
tas correntes, fundo de garantia, cobranças, etc.). Documento 
de 1976, aliás, já indicava com clareza esse detalhe, afirmando 
não ter a empresa, até aquela data, colocado as máquinas ã di£ 
posição do pessoal envolvido mais diretamente no seu processo 
decisõrio, a exemplo do que ocorria em países mais desenvolvi 
dos. Com efeito, até então, somente um programa para apurar ele 
tronicamente os índices de produtividade das agências (para di 
mensionar-lhes os quadros ideais de funcionários) se constituía 
em iniciativa isolada nesse campo.
A informática como informação administrativa sistema
(45)tizada só começou, efetivamente, com a reforma administrati
va parcial de 1975, mais propriamente corridos órgãos diretores 
criados para coordenar as finanças e a execução da aplicação do 
crédito agropecuário e industrial. Nessa época,, inclusive, é 
que o termo entrou para o repertório da empresa, pois o subse 
tor de estatística da área de finanças foi dotado de uma seção 
de informática. Realmente, em 15 de abril daquele ano a assem 
bléia geral aprovava as alterações estruturais e, no mês seguin 
te, já era implantado um complexo de informações gerenciais; 
em 1977, surgiria o sistema de informações de crédito agropecuá 
rio e industrial.
Em síntese, o primeiro engloba o acompanhamento diá 
rio dos saldos contábeis registrados nas filiais, permite divul 
gã-los num interstício de tempo máximo de 48 horas e serviu de 
base para a instituição do planejamento de metas e programas de 
finidos em conjunto, em fins de 75. O segundo, constitui-se no 
processamento eletrônico de lançamentos contábeis dos financia 
mentos rurais e industriais, bem como de fundos e programas es 
peciais, de modo que possibilita fixar, com detalhes, o crono 
grama das utilizações, o retorno de capital nos empréstimos da 
espécie e um grande número de informes sobre a produção.
(45)"A elaboração de um sistema para dar aos admini^ 
tradores a informação que é necessária ao seu trabalho é uma 
parte integrante do proj'eto organizacional. Relaciona-se de per 
to e especialmente com a elaboração dos sistemas para controlar 
as decisões que os administradores já tomaram, mesmo que elas 
não tenham sido tomadas no contexto do planejamento" (ACKOFF, 
1976, p. 69) .
Com a última reforma administrativa, o subsetor de 
estatística- passou para a esfera do setor de recursos estraté­
gicos, mas continuou responsável pelos sistemas acima citados. 
A parte substantiva do hardware/software ficou, porém, no (tam 
bêm novo) setor tecnológico, onde hã um subsetor de sistemas con 
putarizados, atualmente empenhado em criar, no pessoal envolvi 
do com o processo decisõrio do banco, o hãbito da utilização 
dos bancos de dados que jã estão sendo implantados. Assim, na 
medida em que isso for ocorrendo, a parte de informática passa 
rã a ter controles múltiplos.
Na parte referente ã documentação, constatamos uma 
situação absolutamente caótica em termos de controles, sendo 
praticamente impossível trabalhar com números exatos. Mesmo cin 
gindo nossas observações apenas à existência de bibliotecas, cen 
tros de documentação e aquisição de material informativo de con 
sumo imediato (jornais e revistas) não pudemos chegar a um qua 
dro coerente. A ausência de critérios definidos quer sobre a 
administração, quer sobre a formação dos acervos, é una embara 
çosa realidade.
Comprovamos, por exemplo, que hã duas grandes biblio 
tecas: a geral, fundada em 1955 juntamente com o museu, e a da 
ãrea jurídica, criada, provavelmente, quando o banco organizou 
o seu serviço de contencioso, em 1909. Oficialmente, em 31.1.81, 
a primeira tinha 40.767 volumes e 1.864 títulos de periódicos, 
enquanto sobre a segunda a informação colhida registrava cerca 
de 32.000 volumes, sem oferecer dados sobre os títulos de perió 
dicos.
Além dessas, descobrimos outras bibliotecas menores: 
na ãrea de exportação/importação (com cerca de 6.000 volumes e 
300 títulos de periódicos), no subsetor de amparo ao funciona 
lismo (acervo biomédico, com perto de 1.500 volumes e 200 títu 
los de periódicos); na seção de normas técnicas do subsetor de 
normas rurais (em torno de 5.000 volumes, incluindo livros e pe 
riódicos); na seção de projetos, concorrências e manutenção ele 
tromecãnica do subsetor de edificações (mais ou menos 700 volu 
mes e um número pequeno de periódicos). Também hã Serviços de 
biblioteca no subsetor de estatística, na assessoria da ãrea de 
interesses no exterior, no subsetor de contabilidade geral, na 
superintendência jurídica regional em Porto Alegre, na seção da 
assessoria geral da presidência do Rio de Janeiro, etc. A maio 
ria, acervos não catalogados - um dos mais cristalinos exemplos 
do uso do mecanismo de slack reeouraes antes mencionado.
Atuando como centro de documentação voltado primor 
dialmente para assuntos da prõpria empresa, encontramos o que 
foi criado ao tempo da assessoria técnica da presidência, hoje 
sob a responsabilidade da assessoria do setor de planejamento 
geral, em Brasília. Detém um acervo com mais de 22.000 unidades 
(inclusive quinze mil de revistas e boletins), fora pastas com 
recortes de jornais - o único que verificamos ter seu material 
de empréstimo implantado em computador. A biblioteca da ãrea de 
exportação/importação edita, mensalmente, um bem cuidado bole 
tim de documentação, contendo uma seleção de artigos publicados 
em periódicos (brasileiros e estrangeiros) , disponíveis aos in 
teressados, mediante solicitação por carta ou telefonema.
A biblioteca geral é administrada por uma seção do 
subsetor de treinamento do setor de recursos humanos, situação 
que, de resto, se repete com quase todas as demais: gestão não 
especializada e a nível de subfunção. Aliás, para atender a pe 
dido formulado pelo Secretário de Educação do Governo do Estado 
do Rio de Janeiro, o banco resolveu não transferir a sua princi 
pal biblioteca para Brasília (onde se encontra o núcleo da sua 
administração), mas criar, aqui, uma nova. Vale dizer, porém, 
que tanto nas que estão lã quanto nas que estão nesta capital, 
ê baixíssimo o número de funcionários com curso de bibliotecono 
mia e, portanto, aptos a fazer funcionar a contento essas unida 
des.
A aquisição de periódicos (jornais e revistas) é fei 
ta pelo subsetor de suprimentos e se destina ã formação de cole 
ções (habitualmente encadernadas) ou ao recorte para guarda em 
pastas, periodicamente expurgadas. 0 critério para a escolha dos 
títulos varia de setor para setor e, como isso ê aleatório, há 
uma série de publicações com tantas repetições de números quan 
tos são os setores que as solicitam. 0 controle, feito por 
seções do subsetor de suprimentos, visa, sobretudo, ã quantida 
de e é mais rigoroso nas dependências situadas na Capital Fede 
ral do que nas do Rio de Janeiro, onde a ãrea de exportação/im
(46) Em nossa peregrinação pelos setores, fizemos um 
levantamento aproximado do número de periódicos que fornecem ma 
terial informativo aos serviços do banco e apuramos qualquer oc>i- 
sa em torno de 600 títulos'. Estes compreendem quase todos os 
grandes jornais brasileiros (Rio e São Paulo), alguns dos mais 
expressivos representantes da imprensa diária internacional (New 
York Timec, Le Monde, Time, Financial Times, La Nación, etc.) e uma 
grande quantidade de revistas técnicas especializadas, mormente 
na ãrea do comércio internacional.
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portação se destaca por ter "controle" ã parte.
APLICAÇÃO DOS QUESTIONÁRIOS (SURVEY)
Considerando as respostas que esperávamos obter (pa 
ra as questões que os resultados do inquérito deveriam esclare 
cer) e o tratamento que se daria a esses resultados, montamos 
o instrumento constante do Apêndice A. Na página introdutória, 
enfatizamos os aspectos da sinceridade e do sigilo, porque o 
rigor com que são tratados aqueles que divulgam dados banca 
rios confidenciais poderia levar nossos respondentes ã fuga a 
través da opção "Não sei". Aliás, nossa solicitação seguinte 
foi no sentido de que evitassem ao máximo a marcação dessa es 
colha: de um modo geral, fomos atendidos.
As pessoas as quais os questionários se destinavam 
(boa parte com encargos de chefia) seriam inquiridos em servi 
ço e, assim, tivemos que adequar o instrumento ao fator tempo. 
Além de serem indivíduos ocupados, o natural receio de infrin 
gir regras disciplinares, desagradar aos superiores, etc., le 
variam os respondentes a rejeitar uma inquirição alongada. A 
pequena extensão do questionário foi, assim, um reforço motiva 
cional importante, pois, as seis recusas consignadas (vide Ta 
bela 1) decorreram de razões claramente diferentes.
Logo no princípio do surveys notamos que a palavra 
"complexas", inserida na questão n? 12, estava sendo interpre 
tada com o sentido de "difíceis" ou "complicadas", ao contrá 
rio do que se pretendia. Após esclarecer verbalmente esse deta 
lhe àqueles que nos perguntaram, fizemos uma nota ao pé da pá 
gina 2, colocando o sentido que nos interessava. Todos os exem 
piares distribuídos foram regularmente preenchidos, sendo pou 
cos os que nos solicitaram esclarecimentos - sinal evidente da 
boa compreensibilidade do instrumento. A Tabela 2, a seguir, apre 
senta as freqüências apuradas e as médias dos escores por 
item.
Tabela 2
(a) ,MfiDIAS DOS ESCORES NOS ITENS DO QUESTIONÁRIO DE AUDITORIA
(N = 75)
Item Soma das freqüências apuradas Escore
01 (3x2)+ (1x3) + (54x4) + (17x5) = 310 4,133
02 (8x2)+(47x4)+(20x5) = 304 4,053
03 (8x2)+(lx3)+(45x4)+(21x5) = 304 4,053
04 (3xl)+(7x2)+(2x3)+(33x4)+(30x5) = 305 4,066
05 (3xl)+(18x2)+(lx3)+(38x4)+(15x5) = 269 3,586
06 (3xl) + (25x2) + (4x3) + (32x4) + (11x5) = 248 3,306
07 (3x1) + (23x2) + (3x3) + (34x4) + (12x5) = 254 3,386
08 (10xl)+(52x2)+(6x3)+(4x4)+(3x5) = 163 2,173
09 (lxl)+(12x2)+(3x3)+(44x4)+(15x5) = 285 3,800
10 (12x2)+(6x3)+(39x4)+(18x5) = 288 3,840
11 (Ixl)+(5x2)+(lx3)+(35x4)+(33x5) = 319 4, 253
12 (lxl)+(5x2)+(1x3)+(38x4)+(30x5) = 316 4,213
13 (2x1) + (19x2) + (3x3) + (34x4) + (17x5) = 270 3,600
14 (4xl)+(16x2)+(4x3)+(38x4)+(13x5) = 265 3,533
15 (34xl) + (34x2) + (6x3) + ( 1x5) = 125 1,666
16 (14x5)+(31x4)+(7x3)+(18x2)+(5x1) = 256 3,413
17 (5xl)+(15x2)+(7x3)+(36x4)+(12x5) = 260 3,466
18 (lxl)+(7x2)+(8x3)+(38x4)+(21x5) = 296 3,946
19 (2x1)+(15x2)+(5x3)+(38x4)+(15x5) = 274 3,653
20 (3x3) + (40x4) + (3 2x5) = 329 4,386
21 (20x1)+(33x2)+(9x3)+(11x4)+(2x5) = 167 2,226
22 (20x2)+(5x3)+(3 2x4)+(18x5) = 273 3,640
23 (2xl)+(21x2)+(9x3)+(37x4)+(6x5) = 249 3,320
24 (4xl)+(37x2)+(9x3)+(23x4)+(2x5) = 207 2,760
25 (14xl)+(40x2)+(4x3)+(12x4)+(5x5) = 179 2,386
26 (Ixl)+(6x2)+(36x4)+(32x5) = 317 4,226
27 (3xl) + (5x2) + (lx3) + (39x4) + (27x5) = 307 4,093
(a) Escala variando de 1 a 5 pontos.
Comentários sobre o survey
Como diz Leavitt (1976) ; "Âs vezes hã vantagens em 
formularmos perguntas simples” (p. 137). Por isso, . começamos 
nosso questionário com quatro itens que buscaram saber se os 
respondentes tinham consciência do fenômeno comunicação no ban 
co e se sentiam envolvidos com ele: o reconhecimento dessas ver 
dades era de fundamental importância para a caracterização da 
problemática enfocada. Conforme mostra a Tabela 2, as opções 
"Sim, concordo" e "Sim, concordo totalmente" prevaleceram ampla 
mente sobre as demais.
Os quesitos 05, 06 e 07 tiveram por objetivo conhe 
cer atê que ponto a existência de um sistema de comunicaçao no 
banco seria familiar àquelas pessoas e se, no caso, mantinham 
vlnculação direta com ele. Ao contrário da nossa previsão, os 
escores mais altos foram para as opções "Sim, concordo" e "Sim, 
concordo totalmente" porque: a palavra "sistema" - de acordo 
com o que deduzimos através de indagações e observações - foi 
entendida pela maioria (especialmente do grupo da comunicação 
administrativa) como "modo ou maneira de agir"; a par disso, a 
expressão "Sistema de Comunicação” identifica internamente um 
titulo contábil relacionado ãs redes de telecomunicações. A con 
firmação está no fato de ter sido a opção "Não, discordo" a que 
obteve o segundo lugar na ordem das freqüências (18, 25 e 23, 
respectivamente).
Após essa espécie de preparação, introduzimos a ques 
tão n<? 8, que pergunta incisivamente sobre a integração, a pri 
meira das nossas hipóteses. A opção "Não, discordo", com 52 res 
postas, seguida de. "Não, discordo totalmente", com 10/, demons 
tram que mais de 82% dos integrantes da amostra crêem não ser(o 
atual posicionamento dos setores que tratam com comunicaçao no 
banco, aquele que permite a maior integração entre eles. A iden 
tificação dos controles do sistema - baseada no exame de docu 
mentação, entrevistas e observação direta - já denunciava tal 
resultado.
A ausência dessa qualidade fundamental num sistema 
começa pelo fato de a empresa fazer distinção entre comunicação 
"social" e comunicação "administrativa", onde o que existe é co 
municação organizacional. Ao aplicar o questionário numa subse 
ção que trabalha, segundo esses parâmetros, com comunicação "so
ciai" porque edita um dos house-organs do banco, um dos respon 
dentes - redator de méritos indiscutíveis e escritor com obras 
publicadas - disse-nos da sua dificuldade para responder ãs per 
guntas, porque no banco ele não praticava comunicação social mas 
administrativa.
Alguns dos exemplos mais expressivos são a separação 
existente entre o serviço de relações com a imprensa e o de jor 
nalismo empresarial; entre o setor de marketing (criado para 
trabalhar a imagem da empresa) e o de publicidade/propaganda/ 
promoções; entre o que faz informática e o que projeta bancos 
de dados; entre a biblioteca geral e as demais bibliotecas da 
empresa. Determinado chefe de subsetor de normas confessou que, 
não raro, seus textos têm que passar nas mãos de três diretores 
diferentes, num processo comunicativo lento e desgastante para 
todos.
Para levar o grupo a se pronunciar sobre a importân­
cia da comunicação, em termos de investimento permanentemente ne 
cessãrio para o banco, formulamos as questões 09, 10 e 16. A 
maioria (44 opções por "Sim, concordo" e 15 por "Sim, concordo 
totalmente) não tem dúvida de que ele a considera importante; 
que sente necessidade constante dela (39 opções por "Sim, con 
cordo" e 18 por "Sim, concordo totalmente) ; e que ele não mante 
ria atividades diversificadas de comunicação, se não fosse im 
portante para o seu funcionamento. O escore desse último quesi 
to foi de 31 respostas "Não, discordo", porque a polaridade da 
escala era invertida. ,
Esses resultados favorecem as nossas conjecturas, de 
vez que, normalmente, quando uma empresa investe em qualquer 
atividade permanentemente necessária ao seu funcionamento, seus 
administradores tratam de criar um órgão complexo (composto) pa 
ra geri-la. Como vimos no primeiro capítulo, essa é a moderna 
tendência que se observa no tratamento dado por grandes corpora 
ções às atividades de comunicação. Para um negócio que depende 
tanto de comunicação eficaz, não parece coerente a um banco 
agir de modo diferente.
A opinião dos elementos da amostra sobre a aplicação 
desse princípio no banco, foi o que as questões 12, 13, 14 (es 
pecialização ideal) e 15 (especialização real) buscou apreender. 
Como mostram os escores registrados na Tabela 2, 90,66%, 68% e 
68% das respostas nas três primeiras e 90,66% na última admitem 
que a tendência das atividades de comunicação do banco ê irem
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se tornando mais e mais complexas e que é válido pertãar-se num 
órgão específico para geri-las - algo que ele não possui. Não 
se pode deixar de ressaltar que essa é a maneira de ver daque 
les que vivem mais de perto a situação.
A posição das atividades de comunicação .na estrutura 
do banco pode dar a muitos a impressão de que se trata, apenas, 
de um caso de descentralização administrativa. No entanto, por 
definição, o processo de descentralização só pode ser desenca 
deado a partir da centralização e, por princípio, se caracteri
za pelo controle das funções da mesma natureza por um mesmo õr
- (47) -gao subordinado. As vendas, por exemplo, estao sob o contro
le do departamento de vendas; se outros departamentos também ti
verem essa atribuição, ã revelia daquele, jã não haverã contro
le na acepção da palavra, mas o lai.ssez-fai.re.
Ao apresentarmos o histórico da evolução da empresa 
(segundo capítulo) e, no início desta parte, a identificação 
dos controles das atividades de comunicação nela existente, vi 
mos duas coisas: em primeiro lugar, essas atividades nunca fo 
ram centralizadas; depois, hã atividades (jornalismo empresa 
rial, relações públicas, comunicação administrativa, relações 
com a imprensa, etc.) que têm controles múltiplos. Se para a 
maior parte dessas atividades hã mais de uma unidade organiza 
cional tomando decisões por conta prõpria, não ê exatamente a 
figura da descentralização o que temos ali.
Na verdade, o que a situação observada revela é te 
rem essas atividades de comunicação se expandido, como conse 
qüência lógica do crescimento do banco. Mas tal expansão ocor 
reu desordenadamente, visto não haver um segmento estrutural 
específico, racionalmente desenvolvido, para demarcar-lhe as ro 
tas, tornando-a mais criteriosa e útil aos serviços da empresa. 
Na medida em que isso perdure, parece óbvio que o controle so 
bre o sistema ficará cada vez mais difícil.
Exemplo eloqüente do que estamos falando é o funcio 
namento de pequenas bibliotecas setorizadas, desvinculadas da 
biblioteca geral. Sendo, por muito tempo, mero apêndice do mu
(47) Segundo Scott (1963) , "ãescentrálization involves 
the ãivision of an organization ir.to autonomous or semi-
autonomous decision units where performance responsabilities 
anã control are vested in suborâinate organizational u n i t s " (p.3, 
grifos nossos) .
seu - órgão subordinado ora a um setor, ora a outro -, esta ÚJL 
tima jamais pôde atuar como principal responsável pela ativida 
de de documentação e, dessa forma, gerir as necessidades de ma 
térial informativo (livros e periódicos) que o crescimento do 
banco impôs a vários dos seus departamentos. Assim, recursos fi 
nanceiros, materiais e humanos foram (e continuam sendo) aplica 
dos em documentação sob critérios múltiplos sem que ele tenha 
noção exata da relação custo/benefício envolvida, e nem mesmo 
saiba com certeza a extensão e o valor do seu acervo documental.
A especialização não provocaria, como deduziram al 
guns chefes de seções dotadas de mini-bibliotecas, a reunião de 
todos os livros e periódicos do banco num único local. Apenas, 
o órgão responsável pela atividade de documentação sistematiza 
ria o atendimento ãs necessidades globais de material informati 
vo, encarregando-se do projeto, instalação e supervisão dos ser 
viços da espécie. Com isso, o banco passaria a ter o controle 
de todo o seu acervo documental, que estaria, contudo, distri 
buído pela estrutura, segundo prioridades efetivamente comprova 
das.
Condição primordial para a existência de qualquer 
sistema é a interação entre suas partes. Tal aspecto foi aborda 
do nas perguntas de números 20 (interação ideal) e 21 (intera 
ção real). Com quarenta opções por "Sim, concordo" e trinta e 
duas por "Sim, concordo totalmente", 9 6% dos inquiridos julga 
ram sensato conceber-se a interação constante como elemento fun 
damental para o aperfeiçoamento geral das atividades de comuni 
cação organizacional do banco. Vinte opções por "Não, discordo 
totalmente" e trinta e três por "Não, discordo" denunciam que 
mais de 70% dos consultados reconhece a inexistência, na empre 
sa, de qualquer esquema formal (ou informal) que promova a inte 
ração constante entre os setorés que tratam com comunicação.
Essa é, de fato, a carência mais sentida pelos indi 
víduos que trabalham com comunicação no banco pesquisado. Mui 
tos são os que se ressentem da falta de maior entrosamento en 
tre as diversas áreas que cuidam do assunto e lamentam a empre 
sa ainda não se ter mostrado propensa a tomar medidas concretas 
.para pô-los em contato mais estreito. Sente-se claramente que? 
dentre eles, quase ninguém tem dúvida de que tal providência se 
ria extremamente saudável para cada uma das atividades e rigoro 
samente positiva para a organização.
Realmente, a empresa que dispõe de uma série de ati
vidades de comunicação não pode dizer que possui um .sistema des 
se tipo, se falta interação entre elas- A noção de sistema, co 
mo vimos antes, implica em totalidade e supõe a presença de par 
tes {subsistemas) com natureza e propriedades afins, que se in 
ter-relacionam e trabalham em conjunto para a consecução de de 
terminado objetivo. Graças à interação é que um punhado de com 
ponentes com atributos, funções e propósitos distintos se trans 
forma em sistema e consegue resultados mais expressivos do que 
cada um deles separadamente.
Visto que a matriz ê a cabeça pensante do banco e de 
onde partem as diretrizes para as filiais, instalam-se nela os 
segmentos administrativos que comandam as atividades necessã 
rias ao seu funcionamento. Por isso, as cinco últimas questões 
do instrumento foram dedicadas ao aspecto decisão; as de núme 
ros 23, 24, 26 e 27 à decisão ideal e a 25, à decisão real. En 
quanto as duas primeiras procuraram introduzir o assunto a par 
tir do conceito de política organizacional, as demais buscaram 
sondar o grupo sobre a validade de um órgão diretor de comunica 
ção para o banco.
Percorrendo os escores, descobre-se que pouco mais 
da metade dos respondentes (37 opções por "Sim, concordo" e 6 
por "Sim, concordo totalmente") acha que, no banco, a busca da 
eficácia dos serviços é baseada em "regras para decisões" (polí 
ticas) específicas para cada atividade. Em se tratando de uma 
amostra da área de comunicação, é compreensível que boa parte 
dos respondentes (21 opções por "Não, discordo" e 2 por "Não, 
discordo totalmente") se tenha pronunciado pelo que sente com 
maior nitidez. Não obstante, fica patenteada certa indecisão em 
se manifestarem sobre algo considerado de alto nível dentro da 
empresa.
As quarenta e uma opções negativas (37 por "Não, dis 
cordo" mais 4 por "Não, discordo totalmente") nos fizeram saber 
que, igualmente, pouco mais de metade da amostra não vê a execu 
ção das políticas organizacionais do banco como algo confiado, 
normalmente, ao discernimento de especialistas situados na cúpu 
la diretiva. Parece-nos que a palavra "especialistas" - tão pre 
zada pelo pessoal da área de comunicação - teve peso decisivo 
nesse resultado. 0 número de opções positivas (23 por "Sim, con 
cordo" e 2 por "Sim, concordo totalmente") revelam, como na
questão anteriormente comentada, certa indecisão e pelo mesmo 
motivo.
A validade de um órgão diretor de comunicação e a pos 
slvel contribuição que poderia dar ã maior eficãcia do sistema 
de comunicação do banco pesquisado (perguntas 26 e 27, respecti 
vãmente), foram amplamente acatadas pelo grupo (decisão ideal). 
No primeiro caso, as opções positivas (36 por "Sim, concordo" e 
32 por "Sim, concordo totalmente") constituíram-se em 90,66% dos 
indivíduos consultados. No segundo caso (39 opções por "Sim, con 
cordo" e 27 por "Sim, concordo totalmente"), perfizeram 88%. En 
quanto isso, 72% (40 opções por "Não, discordo" e 14 por "Não, 
discordo totalmente") reconhecem que a comunicação que praticam 
não ê o resultado de planos para eficãcia, baseados em políticas 
específicas emanadas de um supervisor geral especializado no as 
sunto (decisão real).
Durante os nossos contatos, pudemos sentir que a ins 
tituição, no banco, de um órgão de cúpula para gerir as ativida 
des de comunicação é um sentimento mais forte entre os que lidam 
com a comunicação "social" do que os que trabalhara com a comuni 
cação administrativa. Nota-se que, para os primeiros isso repre 
senta a esperança de maior organicidade, mas para os últimos afi 
gura-se como a perspectiva de mais um elo burocrático numa ca 
deia tida como já bastante saturada e confusa. A quantidade dos 
que julgam proveitosa a iniciativa é, porém, muito mais signifi 
cativa do que a dos que não a aprovam.
Na exposição do contexto teórico deste trabalho refe 
rimo-nos à comunicação organizacional como um campo "aberto", pe 
la diversidade de abordagens que tem acolhido devido, principal 
mente, ãs características teóricas das duas ãreas em que seapóia: 
a da comunicação e a da organização. Avaliar até que ponto os 
respondentes do surveu reagiriam a certas colocações teóricas, 
particularmente afins com a nossa visão do problema, seria impor 
tante para a confirmação das nossas hipóteses. Daí a articulação 
das questões 11, 17, 18, 19 e 22 no corpo do instrumento.
As freqüências registradas na Tabela 2 nos dizem que 
a quase totalidade da amostra (90,66%) concordou com o ponto de 
vista de Haire sobre a relação direta, existente entre as mudan­
ças na forma interna e o crescimento de uma organização. Por ou 
tro lado, apenas 64% (48 respostas positivas) crêem que a ciên­
cia da comunicação seja o princípio teórico-filosófico das ativi 
dades de comunicação do banco. Contudo, 78,66% (48 respostas po 
sitivas) admitiram ser a otimização da comunicação organizacio­
nal da empresa o objetivo comum de todas elas.
O pensamento de Guetzkow sobre a ruptura da comunica­
ção numa organização, por causa do seu prõprio crescimento, foi 
aceito por cinqüenta e três elementos do grupo (70,66%). Quanto 
ao aspecto eficácia, cinqüenta respostas positivas deram a enten 
der que a maioria achava ser sua otimização em todos os níveis 
uma real preocupação do banco. Entretanto, vinte pessoas (26,66%) 
negaram enfaticamente ("Não, discordo totalmente") essa versão,
o que não deixa de ser um tanto surpreendente.
Na verdade, o banco aqui focalizado é um dos mais elo
qüentes exemplos de crescimento organizacional acelerado, dado
que não pode deixar de ter conseqüências sobre o seu sistema de
comunicação. Pelo que ouvimos de várias pessoas - mormente das
que elaboram normas - o crescimento rápido da empresa, aliado a
uma certa acomodação quanto a ajustes no seu sistema de comunica
ção, geraram um estado de coisas tal que, racionalizar o funcio
namento da área, se constitui hoje num desafio de rara complexi
dade. Alias, referindo-se ãs consultorias de D.O. das quais par
ticipou, num período de mais de dez anos, Bennis (1976), diz que, 
i _ dentre os problemas abrangidos, figuravam "questões de identida
de e de destino (quase sempre devidas a crescimento espetacular
ou a progressos tecnológicos)" (p. 14).
Outro aspecto relevante a comentar é o de "eficácia" 
não ser um conceito de valor idêntico para todos os membros do 
grupo consultado. 0 sentido de "fazer as coisas certas" por ele 
evocado apresenta-se para os que fazem comunicação "social" como 
algo subjetivo, ou seja, calcado na criatividade: um texto irre 
tocável, uma capa sugestiva de revista, uma informação bem colo 
cada junto ã imprensa, uma peça publicitária bem montada, etc. 
Para quem elabora instruções, todavia, o sentido é objetivo, pois 
uma circular errada pode trazer sérios prejuízos ã empresa e pro 
vocar a perda do cargo. O relativo contraste observado nas res 
postas do item 22 (nível ótimo de eficácia) tem a sua razão de 
ser.
Teste de Significância
Como dissemos no inicio deste capitulo, as hipóteses 
formuladas nesta pesquisa foram "hipóteses de trabalho", que se 
constituem em elementos para orientar e estruturar uma investiga 
ção, mais do que em idéias prê-estabelecidas acerca do seu resul
tado. A fim de produzir evidências para julgar da validade des 
sas hipóteses, um dos artifícios por nós usados foi arregimen 
tar dados junto à coletividade que tínhamos em mente e comparã- 
los estatisticamente com certa unidade escalar. As diferenças 
encontradas nos dariam meios de avaliar se a probabilidade de 
que fossem verdadeiras era ou não significativa.
Sendo Mq o ponto médio da escala utilizada, o va 
lor relativo da hipótese e as médias obtidas por variável me 
dida, teríamos:
M, alto ------- > M > M (I)1 x o
baixo ------- > Mx < Mq (II) .
Como a escala tem cinco ponto, o ponto médio é 3 (três) e, des 
sa maneira, em (I) a média seria tão mais significativa quanto 
mais se afastasse, no sentido positivo, de três. Em (II) isso 
ocorreria no sentido negativo. O nível de confiança adotado foi 
.001 e os resultados encontrados estão na Tabela 3.
Tabela 3











SISTEMA DE COMUNICAÇÃO 3,426
IMPORTÂNCIA DA COMUNICAÇÃO 3,684
CONSCIENTIZAÇÃO TEÕRICA 3,792
(*) Escala variando de 1 a 5 pontos 
(**) Significativo a nível p < .001
Considerando os raciocínios presentes na - formulação 
das nossas hipóteses, as expectativas sobre o valor relativo 
(M^ ) das variáveis era de:
A) baixo - para integração, especialização real, in 
teração real, decisão real e sistema dê comunica 
ção; e
B) alto - para especialização ideal, interação ideal, 
decisão ideal, comunicação, importância da comuni 
cação e conscientização teõrica.
Deixamos de apresentar graficamente as diferenças entre Mq e 
porque são dedutíveis da simples comparação entre três e as mé 
dias consignadas na Tabela 3, acima.
Visto que a probabilidade (p) da distribuição dos 
escores obtidos no estudo ter acontecido tão-somente em função 
do acaso é menor do que uma em cada mil (.001), as diferenças 
entre Mq e Mx demonstram ser, altamente confiáveis, os escores 
obtidos. Há, pois, evidências bastante significativas de que as 
hipóteses levantadas estão corretas. A única exceção ficou por 
conta da variável "sistema de comunicação", cujo alto escore 
apresentado já justificamos ao examiná-la individualmente.
REALIZAÇÃO DAS ENTREVISTAS
Todos os instrumentos por nós utilizados tiverem co 
mo principal objetivo o "descobrimento de fatos" mencionado no 
primeiro estágio do método. Nossas hipóteses só se viabiliza 
riam, contudo, na medida em que seus elementos-chaves se eviden 
ciassem significativamente e, para isso, pessoas diferentes de 
níveis hierárquicos distintos deveriam confirmá-los. A montagem 
do roteiro das entrevistas (Apêndice B) teve, assim, em vista 
descobrir o "porquê" da estrutura/funcionamento das atividades 
de comunicação do banco, dentro de um contexto de descobrimento 
de fatos que não se cingisse apenas aos tais elementos-chaves.
Algumas circunstâncias de interesse ligadas aos en 
contros merecem ser citadas. Na abordagem do sujeito, por exem 
pio, tínhamos de convencê-lo dos propósitos da pesquisa e do 
absoluto sigilo que cercaria as suas declarações. Depois, entrã 
vamos nos escritórios com três preocupações principais: procu 
rar o entrevistado numa hora do dia em que menor fosse a possi^
bilidade de saldas para contatos, reuniões, etc.; não tomar mui 
to tempo dessas pessoas; e não interromper explanações digressi 
vas sempre que fossem de interesse para a pesquisa. Cora isso, 
conseguíamos, muitas vezes, que o indivíduo respondesse, além 
da pergunta feita, a outra(s) do roteiro, dentro de uma seqüên 
cia dialogai mais rica. A maioria das interrupções ficou por 
conta dos chamados telefônicos e apenas em duas oportunidades a 
entrevista teve que ser encurtada para que o entrevistado aten 
desse a compromissos urgentes.
No terceiro capítulo, ao descrevermos a composição 
da nossa amostra (Tabela 1) jã indicamos o número e a posição 
das pessoas entrevistadas - escolhidas com base na identificação 
dos controles do sistema e nas peculiaridades da organização es 
tudada. Para resguardar ao mãximo o total anonimato prometido a 
essas pessoas usamos o artifício de relacionã-las com a seqüên 
cia dos números romanos, de forma que nesta pesquisa sua classi 
ficação é: sujeitos I, XI, XII, XIII e XIV (comunicação"social"); 
sujeitos II e VIII (informática/documentação); e sujeitos III, 
IV, V, VI, VII, IX e X (comunicação administrativa).
O material bruto, conseguido através das anotações e 
transcrições (ipsis litteris) das gravações, passou por anãlise 
de conteúdo de acordo com os seguintes critérios:
- a base de caracterização das afirmativas foi a 
apreensão de pensamentos completos;
I
- na composição de cada afirmativa levou-se em conta 
a fusão de expressões redundantes para evitar du 
plicidade de pensamentos;
- a linguagem utilizada procurou descaracterizar a 
dos entrevistados, salvo nas expressões-chaves dos 
juízos emitidos;
- os textos foram decantados dos elementos próprios 
da linguagem falada, que não tinham relevância pa­
ra o conteúdo das afirmativas;
- não houve preocupação demasiada com síntese textual.
O resultado final foi a relação de quatrocentas e se 
tenta e cinco unidades, distribuídas por sujeito conforme a Ta 
bela 4. A posterior categorização dessas afirmativas (Apêndice
C) foi feita a partir da explicitação, pelos sujeitos, de ele 
mentos claramente referidos ãs variáveis (palavras como integra 
ção, interação, sistema, comunicação, supervisão, etc. servi
ram—nos de apoio) ou pela interpretação dada face ã impressão 
que guardamos do respectivo encontro. Infelizmente, as circuns 
tâncias não nos permitiram utilizar o entrevistador número dois 
(vide Dennis et al. na página 49 retro, a propósito dos "proce 
dimentos de coleta de dados").
Tabela 4
SDJEITO N9 DE AFIRMATIVAS SUJEITO N9 DE AFIRMATIVAS
I 39 VIII 44
II 27 IX 52
III 39 X 30
IV 22 XI 11
V 22 XII 51
VI 12 XIII 67
VII 47 XIV 12
Sub-total: 20 8 Total: 475
Comentários sobre ss entrevistas
Não houve nenhum entrevistado que não reconhecesse a 
importância da comunicação para a vida do banco em foco. No en 
tanto, quase todos entenderam o termo (malgrado nossos esfor 
ços) no sentido puramente físico: redes telefônica, de telex, 
de malotes, coleções de instruções, etc. As raras exceções fica 
ram por conta do pessoal da área de comunicação "social", sendo 
que do sujeito XIII ouvimos a seguinte explicação para o deta 
lhe: no banco existe muita gente que confunde "comunicação" com 
"comunicações".
A idéia de um "enfoque sistêmico de funcionamento" - 
fundamental para se entender como opera um sistema de comunica 
ção - pareceu familiar a quase todos os entrevistados que a in 
terpretaram, invariavelmente, com o sentido de "entrosamento". 
Em virtude disso, com maior ou menor conhecimento teórico do as 
sunto, a maioria achava que não só a empresa ainda não estava 
operando nesse esquema, como teria muitas dificuldades para fa 
zê-lo, em termos globais. De modo geral, seu tamanho, o alto ín 
dice de expansão e a complexidade das tarefas - aliados a pres
sões psicológicas - foram as razões mais apontadas pára o fenô 
meno.
Em conseqüência, quando se perguntava que noção o in 
divlduo tinha de "sistema de comunicação", não raro vinha uma 
torrente de observações sobre a história das telecomunicações 
no banco e até no país, inferências quanto às razões da sobre 
carga de informações de serviço ou apreciações em torno de comu 
nicação formal e informal. Confirmou-se, então, o que jã se no 
tara na aplicação dos questionários, isto é, que a palavra "sis 
tema" denota, para a maioria, "modo de agir" ou lembrava as re 
des telefônicas, de telex, de malotes, etc.
Dentro desse ponto de vista, muitos foram os que 
afirmaram possuir, o banco, um "sistema de comunicação", embara 
çando-se, todavia, para esclarecer se o próprio setor fazia par 
te do sistema. Com o sentido que o termo realmente tem, apenas 
o sujeito X admitiu a existência de um sistema de comunicação 
na empresa, enquanto todos os entrevistados da área de comunica 
ção "social" mostraram-se absolutamente seguros na negativa. Ca 
be destacar, reconhecerem os partidários da existência do siste 
ma, a necessidade de grandes aperfeiçoamentos nele; e haver, na 
maioria dos partidários da inexistência, o forte desejo de que 
seja estruturado como convêm.
Nessa ordem de idéias, o aspecto integração emergiu 
como algo extremamente precário (em termos de comunicação, é 
claro), grandemente necessário para simplificar as coisas, mas 
de difícil execução. As principais razões apontadas foram: inü 
meros serviços,freqüentemente adjudicados ao banco, obrigam-no a 
aumentar sua rede de pontos de emissão de informações circula 
res; há muitos estímulos diferentes para a expedição dessas men 
sagens (a maioria de origem oficial) de cuja composição partici 
pam, pelo menos, três pessoas: um escriturãrio, o chefe da se 
ção competente e o chefe do subsetor; fatores ligados a status 
(área de comunicação "social") impedem o funcionamento sistêmi 
co do conjunto. Nota-se que a natureza comum do serviço dá aos 
entrevistados da área de comunicação administrativa certa sensa 
ção de integração que, absolutamente, não se verifica entre os 
que fazem comunicação "social’.’
A especialização como meio de pôr termo ao problema 
e desenvolver globalmente a comunicação organizacional da empre 
sa foi aceita sinceramente pela maioria - inclusive alguns re 
presentantes da comunicação administrativa lembravam o tempo em
que no banco havia um subsetor dedicado exclusivamente ã elabora 
ção das normas de crédito. No entanto, muitas foram as ressal 
vas feitas e, invariavelmente, â adesão seguiam-se expressões 
condicionantes tais como "depende de como esse órgão complexo 
vai ser estruturado" ou "depende de quem vão botar lã*, Na par 
te de comunicação "social" esse ceticismo foi bem mais acentua 
do, com a maior parte dos entrevistados preferindo falar em in 
teração das duas áreas.
Já quanto ao funcionamento do sistema, a relação cus 
to/benefleio, o f e e d b a c k, as condições do relacionamento late 
ral e a preocupação com o aperfeiçoamento das mensagens foram 
colocações feitas com o intuito de obter dados sobre o aspecto 
eficiência. Em sua expressão mais simples, eficiência significa 
■fazer certo" as coisas e os critérios que determinam essa ati­
tude variam de organização para organização. Como se pode ser 
altamente eficiente no erro, era preciso sentir que noção de 
eficiência prevalecia no sistema estudado.
Salvo por tímidas e isoladas iniciativas pessoais de 
economia, na ãrea da comunicação administrativa (e na de infor 
mãtica) o raciocínio, de um modo geral, é o seguinte: diante do 
valor que tem para o banco a execução rápida e sem riscos dos 
serviços, o custo das mensagens ê desprezível. Junto ao pessoal 
da comunicação "social", entretanto, percebemos que o sentimen 
to é outro: o banco economiza na ãrea, pois gastaria muito mais 
se o serviço fosse feito por profissionais contratados. Mas são 
opiniões puramente especulativas, pois a empresa não possui ne 
nhum órgão preocupado exclusivamente com custos administrativos, 
particularmente com os da comunicação.
Por outro lado, como na comunicação organizacional a 
prevalência do receptor no processo atinge os mais altos ní 
veis,^4®^  a consciência do poder de comunicação das próprias 
mensagens ê um atributo grandemente desejável num executivo. As 
sim, na medida em que, pelo feeâback um chefe recebe pedidos de 
esclarecimentos sobre o que divulgou e procura corrigir-se - es 
pontaneamente ou por iniciativa da empresa -, aumenta nele o re
(48) Conforme DRtJCKER (1975) , "Há muitos séculos es 
tamos procurando nos comunicar 'no sentido descendente'. Isso, 
no entanto, não funciona, apesar de todo nosso empenho e inteli 
gência. Não funciona, primeiro porque se preocupa com o que nós 
queremos dizer. Pressupõe, em outras palavras, que o emissor se 
comunica. Mas já sabemos que este apenas emite. A comunicação é 
tima ação. do receptor..." (p. 538).
ferido poder e a comunicação ganha em efetividade. Evidentemen 
te, na comunicação "social" as coisas correm de modo diferente, 
pois entra obrigatoriamente no circuito a pesquisa de opinião 
em grande escala.
Fez-se, então, uma tentativa para sentir até que pon 
to os entrevistados - mormente os da área de comunicação admi 
nistrativa - cultivavam ou não esse atributo. Quase todos deram 
a entender que era insignificante o número de pedidos de escla 
recimentos do público interno sobre textos por eles divulgados: 
no cuidado prévio com a redação estava o motivo de tal aprovei 
tamento. Deduzimos estar nessa espécie de feedforward toda a e£ 
sência da preocupação dos nossos interlocutores com o assunto e 
registramos, a propósito, um argumento insólito: o de que gran 
de parte das perguntas feitas pelo pessoal das filiais advinha 
do fato de não lerem as circulares.
0 interesse em saber como funcionam os outros seto 
res do sistema foi admitido pelos sujeitos de um modo geral, 
sendo a falta de tempo o motivo alegado pela maioria para não 
fazê-lo com mais profundidade. Exceto quanto ãs reuniões com os 
seus pares (mais criticadas do que elogiadas), houve divergên
cias sobre se o banco lhes oferece ou não meios de aperfeiçoar
- (49)a comunicaçao praticada. Poucos foram aqueles que se dispu
seram a enumerar medidas (gerais) para melhorar a situação na
área: "assunto muito complexo", diziam.
Dessas observações, conclui-se que é praticamente im 
possível fazer-se uma comparação válida entre o grau de comuni 
cação que o sistema proporciona e o gasto envolvido no seu mane 
jo e manutenção, de modo a se estimar seguramente a efetividade 
do seu o u t p u t. Por outro lado, não parece haver dúvida de que, 
também em matéria de comunicação, o banco em foco lança mão do
(49) Um experimentado chefe de seção comparou o fluxo 
de comunicação vertical do banco a uma ampulheta: a fartura de 
informações da cúpula escoa para baixo e inunda as bases; mas a 
parte central da estrutura (subsetores e seções) faz apenas o 
papel de escoadouro, pois quase nao recebe informações.
O sujeito IV disse que os meios proporcionados pelo 
banco para o aperfeiçoamento da comunicação por ele praticada 
eram muitos: telefones, telex, gráfica excelente, aparelho de 
f a o - e i m i l e , etc.
O sujeito IX declarou sobre isso que recebe mais re 
vistas técnicas do que lhe permite o tempo útil para leitura.
artificio dos "recursos de sobra" (slaak res o u r c e s ) para dimi 
miir riscos. Logo, pode-se presumir que uma comunicação organi 
zacional efetiva interessa ao banco, sem que o custo disso che 
gue a se constituir em preocupação para ele.^^
Nas respostas às indagações sobre interação pudemos 
sentir quão distante ela está do ideal sistêmico. Entre si, os 
elementos que lidam com comunicação administrativa e informãti 
ca/documentação guardam um razoável grau de entendimento em co 
mum. Mas entre os elementos que fazem comunicação "social" ela 
inexiste, e entre as áreas é diminuta: apenas contatos esporãdi 
cos e singulares para esclarecer uma dúvida ou outra, solicitar 
publicação de matérias, buscar dados (geralmente estatísticos) 
para compor textos, releasest etc., - tudo dentro da fórmula 
oficial e burocratizada.
Saliente-se, todavia, não ter havido, dentre os en 
trevistados ninguém que se opusesse a um esquema de "entrosamen 
to" verdadeiramente sistêmico. No caso dos elementos ligados ã 
comunicação "social" chegamos, inclusive, a anotar algumas obser 
vações candentes sobre os motivos que a estariam impedindo de 
se viabilizar - quase todos ligados ã ausência de uma cultura 
sistêmica na organização ou a problemas de status. Houve, mesmo,, 
quem colocasse o assunto em termos de concorrência, como o su 
jeito XI que afirmou ser urgente a necessidade de providências 
para evitar ser o banco superado em qualidade de comunicação 
por coirmãos brasileiros de menor expressão.
As tentativas para apreender a opinião do grupo so 
bre decisão concentraram-se em perguntas do tipo das três últi_ 
mas do roteiro (Apêndice B). As pesquisas (e o próprio senso co 
mum) mostram que não basta ter direção própria para um sistema 
de comunicação tornar-se mais eficaz; é necessário que seus exe
(50) O mau exemplo vinha de cima, como demonstra ex 
celente trabalho da Coordenadoria de Comunicação Social do Mi^  
nistério da Previdência e Assistência Social sobre os gastos do 
Governo Federal, em 1979, com comunicaçao. Tentando descobrir 
isso, diz o documento, "... chegamos ã conclusão de que não hã 
dados aceitáveis ou confiáveis sobre os valores globais pagos 
pelo Governo Federal, e muito menos pelos governos estaduais e 
municipais em publicidade, propaganda, divulgação oficial (edi 
tais, avisos, comunicados), .relações públicas, pesquisas de opi 
nião pública e de avaliação de resultados, editoração (livros, 
revistas, relatórios, jornais, folhetos), enfim, que não hã da 
dos sobre os gastos ou investimentos em Comunicaçao Social ou 
sobre a dimensão do setor estatal de Comunicação Social"£^ -20.
cutivos seja, pelo menos, habilitados na matéria. Nesse aspecto, 
realmente, os controladores do sistema deixam muito a desejar, 
sendo poucos os que têm treinamento especializado de comunicação, 
mesmo os cursos produzidos pela empresa.
Exceto o sujeito X, todos os demais entrevistados as 
sentiram quanto ã ausência de um autêntico õrgão de coordenação 
geral de comunicação na estrutura do banco. Da mesma forma como 
ocorrera quando das respostas sobre especialização, a maioria se 
pronunciou a favor da sua criação, desde que viesse a se consti 
tuir em solução e não num entrave. A jã comentada noção de "sis 
tema" - registrada principalmente entre os que lidam com comuni 
cação administrativa - e a dicotomia matriz/filiais levou-nos a 
recolher muitas opiniões considerando o sistema de comunicação 
do banco o mais apropriado para uma empresa de crédito.
Confiabilidade e validade dos dados das entrevistas
Ao contrário do survey, não foi a intenção de dar tra 
tamento estatístico às afirmativas que presidiu a realização das 
entrevistas, razão pela qual o cômputo dos itens da análise de 
conteúdo para referendar as nossas hipóteses não atingiu a todas 
as 475 afirmativas constantes da Tabela 4. Visto que buscávamos 
"descobrir fatos" para diagnosticar o estado geral de um grande 
e complexo sistema de comunicação, dentro de um processo pionei 
ro de auditoria, podemos dizer que o fato não trouxe qualquer 
prejuízo para a pesquisa. O nível de aproveitamento do material 
foi excelente.
Para fins de validação cruzada, as Tabelas 5 e 6 de 
monstram, respectivamente, a representatividade da análise e a 
coerência coletiva e individual por ela alcançadas. Assinale-se 
que, em conseqüência dos critérios adotados na interpretação dos 
dados assim obtidos, em certos casos uma mesma afirmativa foi 
considerada em mais de um nível (Ideal/Real) da variável, daí a 
diferença numérica entre afirmativas (238) e escores (288). Quan 
do o Sujeito I, por exemplo, declara que "O sistema atual, des 
centralizado, apesar de seus inconvenientes, tem, pelo menos, a 
vantagem do dinamismo" está, concomitantemente, afirmando que 
não há integração real e o ideal é que continue não havendo.
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Tabela 5







Média por variável 59,5
MEDIA DE AFIRMATIVAS POR SUJEITO
Sujeito Variáveis Sub-totais MédiasIntg. Esp . Int. Dec.
I 8 11 6 9 34 8,5
II 2 5 4 3 14 3,5
III 1 5 4 1 11 2,75
IV 2 5 1 2 10 2,5
V 2 1 3 1 7 1,75
VI 1 1 1 1 4 1
VII 7 3 5 4 19 4,75
VIII 4 5 5 3 17 4,25
IX 4 3 7 8 22 5,5
X 10 5 3 6 24 6
XI 1 4 0 3 8 2
XII 7 8 4 8 27 6,75
XIII 16 5 4 10 35 8,75
XIV 1 2 1 2 6 1,5
TOTAIS 66 63 48 61 238 59,5
Média por sujeito/variável: 59,5/14 =4,25 .
Tabela 6
ESCORES POR VARIÁVEL (*)
Variável Ideal Real
P A P A
Integração 12 2 0 64
Especialização 29 6 1 47
Interação 18 0 7 35
Decisão 9 7 1 50
Totais 68 15 9 196
ESCORES PARCIAIS POR SUJEITO
Sujeito Ideal Real
P A P A
I 13 2 0 27
II 1 2 1 11
III 2 3 4 6
IV 6 0 0 7
V 4 1 1 4
VI 0 1 1 0 3
VII 6 2 0 12
VIII 8 1 0 14
IX 3 0 0 21
X 2 2 3 20
XI ' 4 0 0 7
XII 14 0 0 24
XIII 5 0 0 34
XIV 0 1 0 6
TOTAIS 68 15 9 196
(*) O P significa presença e o A, ausência.
Os aparentes desníveis notados nas seções da Tabela 5 
são facilmente eliminados pela simples comparação com os nümeros 
exibidos na Tabela 4; a quantidade de afirmativas é proporcional 
ao tempo da entrevista - cuja variação deveu-se a diversos fato 
res -, bem como ao número de perguntas feitas dentro de cada
item. Não obstante, as médias apuradas (59,5 por variável e 4,25 
por sujeito para cada variável) demonstram ser representativas, 
considerando-se que apenas cerca de 50% das afirmativas propor 
cionadas pela análise de conteúdo estão presentes nesses índices. 
Como dissemos anteriormente, mesmo com o "comportamento em pa 
pel" colaborando para enviesar alguns segmentos dos assunto, a 
densidade informativa conseguida foi muito boa, tanto no cõmputo 
geral, quanto por variável nedida.
Neste último aspecto é que se baseia a Tabela 6, onde 
se encontram os valores que oferecem claras evidências da signi 
ficativa probabilidade de as nossas hipóteses não se deverem ao 
acaso - confirmando os resultados do survey. Os escores por va 
riãvel, principalmente, mostram que: a) no nível real, a todo 
baixo índice de presença (P) corresponde um alto índice de ausên 
cia (A) ; b) no nível ideal, a todo alto índice de presença (P) , 
contrapõe-se um baixo índice de ausência (A). A pequena diferen 
ça registrada para a decisão ideal (9 para 7) prende-se ãs res 
salvas feitas sobre o assunto.
Os escores parciais por sujeito, de um modo geral, 
apresentam essa mesma coerência. As discrepâncias anotadas são a 
inversão de valores de P e A (sujeitos II, III, VI e XIV), bem 
como a coincidência entre eles (sujeito X) no nível ideal; e um 
caso de diferença pouco significativa no nível real (sujeito 
III). Confrontando-se, porém, essas exceções nos dois níveis, 
observa-se que refletem apenas opiniões e atitudes um tanto di 
vergentes da maioria, perfeitamente coerentes sob o ponto de vis 
ta dos sujeitos envolvidos. Uma consulta ao Apêndice C comprova 
rã esse detalhe, inclusive sobre a singularidade apontada quanto 
ao sujeito X.
MÉRITO DA PESQUISA
Nos capítulos anteriores, relatamos desde o motivo 
que nos levou a encetar a pesquisa até os resultados obtidos. 
Neste, alinharemos as considerações finais, procurando discu 
tir se o trabalho realizado teve sentido. A propósito, gosta 
riamos de citar Redding, que afirma: "The organizational 
eommunioation theorist, whether or not explioitly acknowledging 
the f a o t , performs unâer powerful ãemands anã aonstraints
diotated by one or more ideologi.es" (p. 320).
HIPÓTESES E RESULTADOS
Observações acumuladas em mais de vinte anos de con 
vivência com o ambiente bancário deram-nos motivos suficientes 
para crer que, o rendimento do sistema de comunicação é um 
dos fatores chaves para o sucesso ou fracasso dessas organiza 
ções. Verificar se essa impressão correspondia ã realidade foi 
a idéia básica para a formulação das nossas hipóteses que, uma 
vez comprovadas, poderiam servir de estímulo para investiga 
ções mais completas na área. Guardadas as devidas proporções, 
o nodus operandi praticamente igual, tornaria plausível a ex 
trapolação das descobertas feitas na maior delas para todas as 
demais quer em termos de estrutura (integração e especializa 
ção) , quer em termos de funcionamento (interação e decisão) .
Integração
Levando em conta que "dispersão" e "sistema" são no 
ções incompatíveis, imaginamos não ser coerente para uma orga 
nização, que sente necessidade de ter setores primordialmente 
incumbidos de exercer atividades de comunicação, mantê-los a 
partados uns dos outros. Reuni-los num único subsistema - de 
pessoal, de m a r k e t i n g, de tecnologia, ou o que for - parece 
ser a atitude mais racional, visto que são partes componentes 
de um mesmo sistema: o de comunicação.
Nossa experiência mostra ser tendência das pessoas
que pertencem funcionalmente a troncos hierárquicos distintos - 
mormente numa burocracia enprestar mais valor ao seu serviço 
do que ao dos demais, ainda quando, fundamentalmente, a tarefa 
é a mesma. Assim, não basta aproximar fisicamente setores e pes 
soas para se obter integração: é preciso colocá-las no mesmo 
segmento administrativo para lhes dar a sensação de equipe. Sem 
isso, é ilusório pensar-se em sistema.
Tratando-se de comunicação, o distanciamento favore 
ce a ocorrência de um risco suplementar. Como dissemos antes, 
ao comentar a essência do problema enfocado, o efeito primário 
da posse ou domínio de qualquer meio de comunicação - seja uma 
grande cadeia nacional de mass media ou de um simples pasquim 
de bairro - é a notoriedade e o poder político que confere ao 
seu possuidor. Na medida, pois, que uma organização admite a 
dispersão dos controles do seu sistema de comunicação, expõe-se 
ao surgimento de pontos de resistência que comprometem o pró 
prio sistema e prejudicam seu melhor funcionamento.
Nos resultados obtidos pela nossa pesquisa, as evi 
dências foram altamente favoráveis ã confirmação desta hipótese. 
Pessoas que lidam diretamente caos o assunto concordaram esmaga 
doramente com a tese de que o isolamento é, por todos os tltu 
los, inconveniente para cada um deles e contribui poderosamente 
para a deformação do todo sistêaico. Com a expressão "maior
aproximação entre os setores para podermos falar a mesma lingua 
gem" poderíamos resumir a média das opiniões colhidas, enquanto 
a veemência de certas reações temiia nos dado a certeza de não 
serem, os pontos de resistência acima referidos, meros produtos 
de especulação.
Especialização
A importância da comunicaçao na vida das organiza 
ções é uma opinião de significativa parcela dos estudiosos no 
assunto, ratificada pela realidade dos recursos materiais, fi 
nanceiros e humanos que elas permanentemente investem em ativi 
dades dessa natureza. Se para administrar proveitosamente esses 
mesmos recursos em áreas como pessoal, câmbio, crédito, etc. - 
nas quais a relação custo/beneficio ê relativamente fácil de 
ser quantificada - criam-se órgãos complexos específicos, com 
muito mais razão isso deveria ser feito com a área da comunica
ção, onde aquela relação não tem, comprovadamente, mèios de ser 
avaliada por esses parâmetros. Nessa dedução repousava a conjec 
tura presente em nossa segunda hipótese.
Novamente os resultados da investigação mostraram-se 
favoráveis ao nosso raciocínio. As evidências confirmaram haver 
um contraste entre a realidade administrativa - diversa daquilo 
que comumente se entende por "descentralização" - e a grande im 
portância que o banco pesquisado, pelo volume de recursos apli 
cados, emprestava âs atividades de comunicação. Da mesma forma, 
o sentimento generalizado foi de que a criação de um órgão espe 
cificamente destinado a geri-las seria uma medida positiva e 
sua instalação poderia pôr fim ao problema, desde que não se 
desviasse desse objetivo (uma ressalva na qual vemos o corolã 
rio da hipótese formulada).
Se, em relação a outras áreas, ê vãlido dizer-se que 
a verdadeira arte da administração consiste em se atingir os 
objetivos efetiva, produtiva e socialmente mais desejáveis, ma­
nipulando recursos muitas vezes escassos, na efetividade do 
seu sistema de comunicação está uma das mais eloqüentes provas 
da excelência dos métodos administrativos de uma organização. A 
preocupação de grandes empresas de todo o mundo com esse compo 
nente, salva nossa assertiva de passar por mera tirada retórica, 
como os mais apressados poderiam conceituá-la.
Interação
Integrar simplesmente as atividades de comunicação 
num segmento administrativo especializado resultará inútil, ca 
so não haja entre elas a interação constante que caracteriza o 
funcionamento sistêmico. E para isso, não é suficiente estarem 
(como ocorre nas burocracias clássicas) minuciosamente descri 
tas as funções que cada uma deve executar: é preciso que a orga 
nização estimule essa interação, fazendo da troca permanente de 
Idéias um hábito a ser cultivado por todos os envolvidos no ma 
nejo do seu sistema de comunicação. Em síntese, era essa a base 
da nossa terceira hipótese.
Mais uma vez os. dados colhidos propiciaram fortes in 
dícios de que nosso pensamento estava correto. Observamos que 
nenhum dos indivíduos consultados tinha dúvidas sobre o que de
veria fazer, porque estava tudo escrito com detalhes. Não obstan 
te, a maioria reconheceu que a empresa não estimulava a integra 
ção constante entre eles, condição tida, quase unanimemente, co 
mo essencial .para o perfeito funcionamento do sistema. Segundo 
ouvimos em muitas entrevistas não estruturadas, a pior conseqtlên 
cia disso é a divulgação de mensagens com conteúdos idênticos e, 
não raro, contraditórios.
No caso, parece-nos estar havendo um equivoco de pers 
pectiva, quando a empresa enfatiza a atuação de cada atividade 
individualmente ao invés de preocupar-se com o todo. Não é neces 
sãrio que cada subsistema tenha desempenho ótimo para que o sis 
tema seja otimizado; importa é que cada um deles abra mão das 
suas próprias ambições, em favor do melhor resultado global pos 
slvel. Numa área que tanto depende de criatividade, a troca de 
impressões, o brainatorming e a reciprocidade de consultas é fun 
damental para se produzir uma comunicação efetiva.
Decisão
Por uma questão de bom senso, nenhuma organização po 
de admitir a ausência de planificação e de controle geral nos in 
vestimentos que faz, mormente quando o retorno desses investimen 
tos - como ocorre com as instituições bancárias - é vital para 
sua sobrevivência. Se, como se costuma dizer, a chave da adminis 
tração eficaz é ter os homens certos nos lugares devidos, parece 
de bom alvitre para esse tipo de empresa, não só estabelecer uma 
política bem definida para a área, como também entregar sua exe 
cução ao discernimento de um supervisor geral com experiência no 
m ê t i e v. A direção de comunicação era o ponto central da nossa 
quarta hipótese.
Ainda desta ve7, a análise dos elementos coligidos in 
clinou-se pela confirmação da nossa maneira de entender o proble 
ma. A revelação da falta õe uma política global para as ativida 
des de comunicação (amplamente demonstrada) contrapôs-se a opi 
nião, quase unânime, de que com a criação de uma supervisão ge 
ral essa situação poderia ser corrigida e o sistema passar a fun 
cionar mais eficazmente. Sentimos, também, estar implícita, na 
admissão dessa possibilidade, a idéia de que o êxito seria impro 
vãvel se tal missão não fosse confiada a alguém com reconhecida 
vivência no assunto e mentalidade sistêmica.
Na verdade, ao contrário do que chegou a ser insinua 
do por alguns sujeitos da amostra, um õrgão diretor de comunica 
ção seria antes um agente do desenvolvimento do que de entrave 
para a liberdade de ação da área. Na medida em que pusesse or 
dem no caos, atribuindo a cada subsistema o papel mais adequado 
ao funcionamento do sistema, disciplinaria as tarefas, retifica 
ria distorções e eliminaria a dispersão de esforços. Em outras 
palavras, desburocratizaria um setor da empresa no qual a agili^  
dade de pensamento e de ação são, irrefutavelmente, essenciais.
METODOLOGIA
Introduzindo o terceiro capítulo, fizemos ver que en 
carávamos o método como, apenas, uma questão de atitude do su 
jeito (pesquisador) face ao objeto de sua curiosidade. Não res 
ta dúvida, porém, que a realidade objetiva é que condiciona esse 
aspecto subjetivo e determina a escolha dos passos interligados 
que vão conduzir o sujeito ao esclarecimento da natureza do fe 
nômeno. Assim, o acerto na escolha de uma metodologia se revela 
na sua real adequação ã pesquisa feita e no grau de cònfiabili 
dade proporcionando às descobertas realizadas.
Adequação â pesquisa
O encaminhamento da investigação, de conformidade ccm 
os recursos metodológicos que havíamos previsto, satisfizeram 
plenamente nossas inquietações sobre o alvo da pesquisa. O em 
prego da auditoria de comunicação foi de extraordinária valia e 
deixou-nos a convicção de ser, de fato, o método mais apropria 
do para se abordar o sistema de comunicação de uma organização. 
De um modo geral, os itens do seu primeiro estágio estão no se 
gundo capítulo deste trabalho; os do segundo estágio, no quarto 
capítulo; e os do terceiro estágio, neste quinto capítulo.
Grau de confiabilidade
Como afirmamos, também na introdução do terceiro ca
pítulo, todos os procedimentos metodológicos por nós-utilizados 
estão amplamente consagrados nas pesquisas de comunicação orga 
nizacional. Aliando-se este ao fato de as fontes onde colhemos 
os dados serem absolutamente fidedignas, não paira em nós ne 
nhuma dúvida quanto à confiabilidade do estudo. Nao podemos dei 
xar de atribuir a coerência do conjunto das nossas descobertas, 
bem como a consistência das medições feitas, â observância da 
orientação metodológica escolhida.
RECOMENDAÇÕES
A prevalência do aspecto prático sobre o teórico é, 
como vimos, uma característica das pesquisas de comunicação or­
ganizacional. Por isso, ao abordarmos a natureza do trabalho 
(terceiro capítulo), dissemos da nossa intenção de, apreendidas 
as condições dominantes do fenômeno, buscar oferecer soluções 
novas para a situação problemática enfocada. As recomendações 
que se seguem, fundadas em premissas teóricas e/ou descobertas 
da investigação, refletem o caráter globalizante anunciado pela 
variável dependente da própria pesquisa e indicam nossa preocu 
pação com o sistema.
Objetivos
Visto a concepção da organização como sistema basear- 
se no princípio da analogia organísraica, o método experimental 
de Claude Bernard, citado por McLuhan (1972) é bastante útil pa 
ra se avaliar a importância da comunicação na vida dos bancos. 
Se a função vital de um órgão pode ser deduzida do grau de per 
turbação que a sua falta produz no organismo a que pertence, não 
ê difícil imaginar o significado do sistema de comunicação para 
a sobrevivência de u'a macro empresa de crédito.
m
Dentro desse enfoque, parece-nos vãlido que o banco 
reveja seus pontos de vista sobre a matéria e procure definir 
objetivos claros para a sua comunicação. Ê preciso não despre 
zar a probabilidade de desdobramentos das atuais e do surgimen 
to de novas atividades de interesse para a empresa nessa área. 
Aliás, também em comunicação, a reiteração da‘casualidade é um
convite ã instalação do processo entrópico e, conseqüentemente, 
ao desaparecimento da atividade organizada.
Política (s)
Autores como Greenbaum (1974) , Rothwell & Robertson 
(1975), Sigband (1969) , Townsend (19S5) e Weiss (1977) afirmam 
que, embora seja um verdadeiro contra-senso, a maioria das orga 
nizações costuma não se preocupar com o estabelecimento de poli 
tica(s) específica (s) para suas atividades de comunicação. Por 
outro lado, Ackoff (1976) diz que "Uma política adequada ê uma 
regra que leve em consideração todas as condições relevantes e 
xistentes no momento em que for necessário agir" (p. 29).
Por estar, aparentemente, incorrendo no mesmo equívo 
co, pensamos ser importante para o banco estudado não postergar 
mais a formulação de política(s) apropriada(s) ãs suas ativida 
des de comunicação. Conquanto seja difícil imaginar objetivamen 
te os processos comunicativos como problema, devido à sua ínti 
ma união com os próprios processos mentais, as decisões nesse 
campo revestem-se de maior complexidade do que habitualmente se 
supõe.
Controles
Nossa pesquisa revelou uma série de inconvenientes 
na disposição dos controles das atividades estudadas. Pensamos 
convir ao banco a eliminação de tais distorções, harmaiizando car 
gos, funções e indivíduos de tal maneira que, em seu próprio be 
nefício, as linhas de autoridade e competência se tornem mais 
claras. Essa medida, certamente, dará maior consistência ao sis 
tema.
Inclusive, merecem ser repensadas, com cuidado, ex 
pressões como "sistema de comunicação", "comunicação administra 
tiva", "comunicação social", "promoções", "documentação", "infor 
mática", etc. usadas na área de comunicação. Não há definição 
clara do que significam para a empresa, daí certos desajustes 
dentro do sistema. "Comunicação" e "comunicações", por exemplo, 
são coisas bem diferentes.
Direção de comunicação
Conforme a opinião de inúmeros autores - dentre os 
quais Barnard (1971) , Carl (1970), De Mare (1979), Goldhaber et 
al. (1979), Katz & Kahn (1970), Shatshat (1979) e Weiss (1977) - 
ter no corpo diretivo um executivo dedicado ã coordenar todas 
as atividades de comunicação é não sõ uma medida positiva, como 
também atitude que vem sendo tomada por um número cada dia maior 
de grandes organizações. Não se trata de um tipo especial de 
porta-voz, porém de um elemento altamente qualificado em comuni 
cação e administração que se incumbe, juntamente com um staff 
de especialistas, de gerir o sistema como um todo.
O diagnóstico preliminar aqui retratado produziu evi 
dências bastante significativas sobre a ausência de um autênti 
co sistema de comunicação no banco focalizado, em grande parte 
devido ã inexistência de uma coordenação geral que dê tal senti 
do ao conjunto de atividades de comunicação nele existentes. In 
clinamo-nos a pensar, portanto, que a empresa deveria examinar 
realisticamente a matéria e optar pela criação de um órgão da 
espécie, a fim de otimizar o rendimento de setor tão importante 
para a sua efetividade.
Avaliações periódicas
Para atender plenamente ãs suas finalidades, um sis 
tema de comunicação precisa ser periodicamente reavaliado, pois 
deve estar em permanente sintonia com as mudanças ambientais e 
seus reflexos na vida da empresa. No caso de uma organização 
tão complexa como a que estudamos, essa providência assume pro 
porções bem mais sérias e, a nosso ver, deveria ser transforma 
da em rotina. As auditorias talvez devessem ser realiza ias não 
sõ no sistema, como em cada uma das atividades componentes.
CONCLUSÃO
O mérito de uma pesquisa reside no seu poder de con 
tribuir, de alguma forma, para o conhecimento essencial da rea
lidade objetiva. Apesar das inevitáveis limitações impostas a 
esse trabalho pela acanhada capacidade do pesquisador e pelas 
dificuldades enfrentadas, cremos que nele se podem distingüir 
três espécies de contribuição.
Contribuição teórica
A colocação do estado da arte da comunicação organi 
zacional, feita no primeiro capítulo, ê, entre nós, absolutamen 
te inédita e foi o resultado de uma intensa e cansativa pesqui 
sa do assunto em livros e revistas de comunicação, administra 
ção, psicologia, sociologia, etc., bem como da geralmente com 
plicada e dispendiosa aquisição de livros no exterior e da soli 
citação de papers a pesquisadores estrangeiros do assunto. Para 
servir àqueles que, porventura, se interessarem pela comunica 
ção em organizações é que incluímos, na bibliografia, a maior 
parte dos títulos consultados.
0 conceito de sistema de comunicação por nós adotado,, 
até onde pudemos sentir, não encontra paralelo em nenhum autor 
da área. Provavelmente em face da visão comportamental que a 
maioria tem do fenômeno, àquilo que denominam de "sistema" nós 
identificamos como "rede". Como diz Thayer (1973), "não se le 
gisla conceitos, propõe-se" (p. 112) de forma que, esse particu 
lar também empresta certa dose de originalidade ao nosso traba 
lho.
Contribuição metodológica
Tanto quanto sabemos, é a primeira vez que, em nosso 
meio, uma pesquisa utilizo- o método da "auditoria de comunica 
ção". Divulgá-lo da maneira prática como o fizemos, parece-nos 
algo positivo, pela utilidade que poderá ter para oytros pesqui 
sadores.
Contribuição prática
Não foram poucas as pessoas familiarizadas com o am
biente bancário a se interessarem sinceramente pelo nosso traba 
lho. Em termos de bancos, realmente, este estudo é inédito no 
país e, pela validade demonstrada, a adoção de medidas prãticas, 
a partir das descobertas feitas, é perfeitamente viável- Repe 
tindo o que já antes disséramos, o modo de operar desses esta 
belecimentos é praticamente o mesmo em todo o mundo e não exis 
te localidade digna do título de cidade que não tenha pelo me 
nos um deles para servi-la-
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APÊNDICE A
Prezado COLEGA,
O questionário anexo faz parte de uma pesquisa, cuja 
finalidade é conhecer melhor a estrutura e o funcionamento do 
sistema de comunicação organizacional do banco.
Destina-se a colher elementos para a tese de Mestra 
do de Comunicação que ora curso na Universidade de Brasília.
Dado o nível do trabalho, encareço-lhe a máxima sin­
ceridade nas respostas. Você não precisará assinar ou rubricar 
estes papéis e, apôs a tabulação dos dados, eles serão destruí 
dos. Eu lhe garanto o mais absoluto sigilo sobre os registros 
que aqui fizer.
Em caso de dúvida sobre alguma pergunta, por favor 
não marque sua opção sem ouvir meus esclarecimentos. Pense bas 
tante: evite responder wnão sei".
Sua participação é fundamental para o êxito deste le 











O banco criou e vem mantendo em sua estrutura setores que exercem 
atividades típicas de comunicação?
( )________ L_J_____ LJ____ LJ_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
A comunicação administrativa (cartas, memorandos, pareceres, rela 
tõrios, circulares, manuais, etc.) é uma dessas atividades?
( )________ LJ_____ LJ____ LJ_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
Face a organização de trabalho adotada pelo banco, a elaboração 
de normas de serviço pode ser considerada a principal modalidade 
de comunicação administrativa nele existente?
( )________ (_J_____ LJ____ LJ_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
O seu setor participa, direta ou indiretamente, do esquema de ela 
boração de normas de serviço do banco?
‘ Q U E S T I O N & R I O
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo concordo. totalmente.
Pode-se dizer que o banco
i
possui um sistema de comunicaçao?
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo • concordo. totalmente.
Os setores responsáveis por atividades de comunicação administra
tiva são um componente do sistema de comunicação do banco?
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo concordo. totalmente.
O seu setor pertence a esse sistema de comunicação?
( )________ LJ_____ LJ____ LJ_____ LJ_____ l
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
O atual posicionamento dos setores que tratam de comunicação no 
banco é aquele que permite maior integração entre eles?.
( )________ LJ_____ LJ____ LJ_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo








O banco investe em atividades de comunicação. Você acha que ele 
as considera importante?
( )_____  ( )_____ M ____ LJ______(_)_____






Esse investimento ê permanente. Você diria que o banco sente a ne
cessidade desses serviços permanentemente?
( ) ( ) ( ) ( ) ( )






Segundo Haire, "X proporção que uma organização cresce, sua forma 
interna deve mudar". Você concorda com ele?
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
Com o crescimento do banco, a tendencia natural das suas ativida- - (*) des de comunicaçao e se tornarem mais complexas?
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo . totalmente.
Habitualmente, atividades complexas são administradas por órgãos
também complexos (diretoria, superintendência, coordenadoria, etc.
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo . totalmente.
Se tal princípio é válido para atividades ligadas a recursos huma 
nos, crédito especializado, vendas, etc., não lhe parece coerente 
aplicá-lo também às atividades de comunicação?
( )_______ ( ) .____(_J____ LJ______LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
No banco, os setores que tratam com publicações, informática, pro 
paganda, telecomunicações, comunicação administrativa, imprensa, 
etc. estão reunidos num mesmo órgão complexo e especializado?
( )_______ (_J_____LJ____ LJ______LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
(*) COMPLEXAS = que compreende duas ou mais unidades simples; ccnpostas.
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16.. Na sua opinião,, o banco manteria atividades diversificadas de co 
municação, se não fosse importante para o seu bom funcionamento?
( )_______ c_J_____ LJ____ LJ_____ ç_)_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
17.. A ciência da comunicação humana é o princípio teõrico-filosõfico 
de todas essas atividades de comunicação?
( )_______ (_J_____ (_)____ LJ_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
18.. Você diria que o objetivo comum de todas elas é a otimização da 
comunicação organizacional do banco?
( )_______ (_j_____ (_>____ LJ_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente,
19.. Segundo Guetzkow, "Quando uma organização cresce em tamanho, é ad 
missível esperar-se ruptura da comunicação." Você concorda?
( )_______ LJ_____ LJ____ LJ_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
20.. Parece sensato conceber-se a interação constante como um elemento 
fundamental para o aperfeiçoamento geral das atividades de comuni 
cação organizacional?
( )_______ LJ_____ LJ____ LJ_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
21- Existe no banco algum esquema formal (ou informal) que promova a 
interação constante entre os setores que tratam com comunicação?
( )_______ LJ_____ LJ____ LJ______LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
22» 0 nível õtimo de eficácia de todos os setores de sua estrutura é 
uma preocupação do banco?
( )________LJ_____ LJ____ LJ______LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
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23 - Ackoff define política organizacional como "uma regrd. para ãeci 
soes, ®33o banco, a busca da eficácia dos serviços é baseada em po 
llticas específicas para cada atividade?









24 . A execução dessas políticas ê, normalmente, confiada ao discerni 
mento de especialistas situados na cúpula diretiva do banco?









25. A comunicação administrativa, que você pratica, é o resultado de 
planos para eficácia, baseados em políticas específicas emanadas 
de um snpervisor geral especializado no assunto?









26. Inúmeras organizações de grande porte (inclusive a Administração 
Federal) possuem órgãos diretores de comunicação. Isto lhe parece 
válido?









27. É sensato imaginar que um órgão de supervisão geral específico 
contribuiria para apurar a eficácia do sistema de comunicação do 
banco?










Se quiser acrescentar algo, use este espaço. Escreva, de preferên 




01. O banco criou e vem mantendo em sua estrutura setores que exercem 
atividades típicas de comunicação?
Q U E S T I O N Ã R I O









02. A chamada comunicação social está entre essas atividades?









03. Na atual organização de trabalho adotada pelo banco, existem moda
lidades diversificadas de comunicação social?









04. Em essência, o que o seu setor faz pode ser classificado de comu
nicação social?









05. Pode-se dizer que o banco possui um sistema de comunicação?









06. Os setores responsáveis por atividades de comunicação social são
componentes do sistema de comunicação do banco?









07. 0 seu setor pertence a esse sistema de comunicação?









08. 0 atual posicionamento dos setores que tratam de comunicação no
banco é aquele que permite maior integração entre eles?









23. Ackoff define política organizacional como "uma regra para deci 
sões. "No banco, a busca da eficácia dos serviços ê baseada em po 
llticas específicas para cada atividade?
( )_______ LJ_____ LJ____ L_J_____ LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, -Sim, concordo
totalmente discordo. concordo. totalmente.
24. A execução dessas políticas ê, normalmente, confiada ao discerni 
mento de especialistas situados na cúpula diretiva do banco?
( )_______ LJ_____L.J____ LJ______LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
25.. A comunicação social, que você pratica, ê o resultado de planos 
para eficãcia, baseados em políticas específicas emanadas de um 
supervisor geral especializado no assunto?
( )_______ (_J_____ L_J____ LJ______LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
26.. Inúmeras organizações de grande porte (inclusive a Administração 
Federal) possuem órgãos diretores de comunicação. Isto lhe parece 
válido?
( )_______ LJ_____ LJ____ LJ______LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
27.. E sensato imaginar que um órgão de supervisão geral específico 
contribuiria para apurar a eficãcia do sistema de comunicação do 
banco?
( )_______ LJ_____ LJ____ LJ______LJ_____
Não, discordo Não, Não sei. Sim, Sim, concordo
totalmente. discordo. concordo. totalmente.
Colega,
Se quiser acrescentar algo, use este espaço. Escreva, de preferên 

















' Hotejxo para entrevistas 
Perguntar ao entrevistado:
Na sua opinião, qual a importância da comunicaçao para a 
vida do banco.
Se, como executivo da empresa, ele sabe que ela adota hoje 
o enfoque sistêmico de organização e se isso estã se veri 
ficando na prática.
Que noção tem ele do sistema de comunicação (componentes, 
funcionamento, políticas, etc.) que o banco admite ter.
Se ele enquadra o seu setor dentro desse sistema e por quê.
Qual a razão (ou razões) para a existência de tantos seto 
xes no banco, dedicados ã elaboração de instruções.
Que estímulos fazem com que seu setor seja acionado e quais 
os passos gue, como chefe, ele dá para.orientar essa ação, 
em termos de comunicação.
Se, no caso, ele age seguindo algum conjunto de regras de 
terminadas pela empresa para todos os setores da mesma na 
tureza.
Caso afirmativa a resposta da questão acima, quais são es 
sas regras. Caso negativa, se leva, então, em conta algum 
comportamento padrão tradicional entre os seus iguais. Pe 
dir, se for o caso, descrição sucinta do comportamento.
Comumente, quantas pessoas intervém na elaboração das men 
sagens e a quem cabe autorizar a sua divulgação.
Se a relação custo-benefício é levada em conta e de que ma 
neira.
Obs. - Evocar a quantidade de mensagens emitidas contra a 
necessidade real de emissão, e as possibilidades de 
economia (de pessoal, tempo, material, etc.). Veri 
ficar se ele tem essa preocupação.
Com que freqfiência seu setor recebe, do público interno, 
pedidos de esclarecimentos sobre os textos por ele prepara 
dos.
Se ele se interessa em saber como funcionam os outros seto 









Se o banco lhe proporciona meios de aperfeiçoar'suas habi 
lidades de comunicação e quais são eles.
Que medidas ele tomaria para melhorar o trabalho de elabo 
ração de mensagens no banco.
Como ele encararia a possibilidade de trocar experiências 
regulares com outros setores que tratam com comunjsação (jor 
nalismo empresarial, propaganda, comunicação administrati 
va, informática, etc.).
Qual(is) o(s) critério(s) usado(s) pelo banco para desi^ 
nar o responsável por um setor como o dele.
Obs. Insistir no perfil profissional (comunicador?)
Em que sentido(s) uma coordenadoria geral de comunicação 
poderia beneficiar o banco.
Se, em se tratando de sistemas de comunicação organizacio 
nal, o do banco é o mais apropriado para uma empresa de 
crédito.









A f i r m a t i v a s
P A P A
I Na comunicação como futebol, equipe com dois ou 
mais técnicos não ganha campeonato. X
Apesar de necessária, a atividade de comunicação 
da empresa está, hoje, reduzida a um punhado de 
rótulos (setor de comunicação disso, de publica 
ção daquilo) sem qualquer diretriz.
X X
0 banco é uma grande empresa onde o impossível 
acontece: praticam-se diversos processos de comu 
nicação sem que, para isso, exista um sistema 
estruturado.
X
0 sistema atual, descentralizado, apesar de seus 
inconvenientes, tem, pelo menos, a vantagem do 
dinamismo
X X
0. imediatismo do pessoal das chefias vê a comu 
nicação bem feita como algo supérfluo. Sem uma 
organização adequada, porém, o caós será inevitá 
vel.
X X
0 banco não possui vim sistema de comunicação, 
mas órgãos 'que usam-na como apoio tecnológico ou 
infra-estrutural.
X
O assunto comunicação é conduzido por órgãos dis 
persos e de modo ineficaz para os interesses da 
empresa.
X
A comunicação social executada aqui na nossa 
área não se enquadra na comunicação social prati 
cada no resto da organização
X
II Quando trabalhei na área técnica da presidência, 
três eram os setores responsáveis pelas publica 
ções da empresa: nós preparávamos as destinadas 
ao público esterno; o departamento de treinamen 
to, as voltadas para o público interno; e a área 
de exportação, as ligadas ao comércio exterior.
X
Vejo como bom exemplo de funcionalidade a salda 
das publicações internas daqui: nossas funções 
nada têm a ver com comunicação.
X X
III Eu achò que a organização ainda' não está funcio 
nando sistemicamente conforme o planejado: mui 
tos problemas contribuíram para isso, especiaT 
mente o fato de vários órgãos novos ainda não te 
rem sido completamente estruturados.
X
IV Creio que há falhas no princípio em que se ba 
seia o sistema de comunicação da empresa. Hã al 




A integração entre os setores que tratam com co 
municação na empresa ê extremamente desejável 
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V Eu enquadro meu setor jio sistema de comunicação 
da empresa porque, pelo fato de elaborar normas 
ele faz parte de um circuito que começa na pre 
sidência, passa pelas diretorias, pela gráfica 
e pelas superintendências até chegar ãs agên 
cias.
X
Dma estruturação diferente dos õrgãos que elabo 
ram normas, uma simplificação maior, teria bons 
reflexos nos serviços da organização.
X X
VI Não são muitas as oportunidades que eu tenho pa 
ra saber como funcionam outros setores de nor 
mas do banco.
X
VII 0 funcionamento do banco está longe de ser sis 
têmico; embora queira isso, ainda está muito 
longe de alcançá-lo.
X
A existência de tantos setores de normas na em 
presa deve-se ã mania de especialização e ao de 
sejo de aparecer, de mostrar serviço. 0 sistema 
de rodízio de chefes de departamento mostrou 
tem isso.
X
Creio que se pode fazer muitas coisas para me 
lhorar o trabalho de elaboração de instruções. 
A dificuldade maior reside na quantidade.de se 
tores que lidam com isso e cada um querer fazer 
as coisas à sua maneira.
X
Em termos de integração jã houve algumas tenta 
tivas, inclusive permuta de funcionários. Mon 
tar um sistema de comunicação regular, com reu 
niões e outros recursos eu acho melhor.
X X
A comunicação administrativa da empresa está 
personalizada na consolidação de instruções. 
Hoje, com mais de 23 volumes ela está um tanto 
diluída; já não é mais a empresa em si, mas se 
tores nitidamente personalizados: o rural, o in 
dustrial, o comercial, o de cadastro, etc.
X
Creio que se possa melhorar bastante a comunica 
ção administrativa da instituição, eliminando 
coisas desnecessárias, conseguindo, enfim, uma 
uniformização nesse campo.
X
O sistema de processamento de dados do banco po 
deria ser mais usado para facilitar a comunica 
ção interna: boa parte da correspondência seria 
substituída pela comunicação direta.
X
VIII Eu ainda não sinto uma fórmula de organização 
sistêmica na empresa. Me parece que houve uma 
mudança grande, uma maior departamentalização, 
ainda carente, contudo, de coordenação mais efe 
tiva, maior comunicação entre os õrgãos.
-
X
A existência de vários õrgãos da matriz, com au 
toridade normativa, ê uma das características 
do sistema não explicitado de comunicação da em 
presa
X
Em termos de coordenação geral, seria preciso 
ter o cuidado de sentir que não podemos conti 
nuar dispersos, sem um normativo mais amplo pa 
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VIII Em sentido amplo, pode-se dizer que a comunica 
ção está meio solta na empresa: as telecomunica 
ções têm o seu domínio; o processamento de _da 
dos cuida do assunto ã sua maneira; os õrglos 
normativos têm o seu método.
X
IX Nosso departamento tem uma divisão de comunica 
ção em razão de um arranjo administrativo: não 
tinham posição melhor para colocá-la.
X
Temos uma parte de processamento de dados e uma 
parte de comunicações. Mas ainda não estamos 
convivendo com a teleinformática ou a telemãti- 
ca.
X
Na minha opinião o banco tem vários sistemas de 
comunicação: o telefônico, o de telex, o de ma 
lotes, o de comunicações informais, o de reuni 
ões e outros. Eu não os trato como um sistema 
único porque não estão estruturados dessa manei 
ra e não interagem uns com os outros.
X
Um exemplo de desajuste na comunicação interna 
diz respeito aos memorandos-circulares que di 
vulgam alterações nos endereços: embora esteja 
determinado que cabe à certa divisão coordenar 
sua expedição, alguns órgãos - principalmente os 
que estão em posição hierárquica superior - de 
sobedecem essa norma e criam problemas.
X
X A empresa ainda não está funcionando sistêmica 
mente porque o novo modelo organizacional ainda 
não está totalmente implantado. A intenção é de 
finir órgãos e respectivas funções para, depois, 
compatibilizar os sistemas administrativos com 
esses órgãos e suas funções.
X X
Existem na empresa dois tipos de comunicação: a 
social - sob a responsabilidade do setor de 
marketing; e a administrativa - praticada por 
inúmeros órgãos.
X
Só depois de a estrutura fundamental estar to 
talmente implantada é que deveremos encontrar 
a forma mais correta de ajustar a comunicação 
administrativa do banco.
X
0 sistema de comunicação do banco ê aquele a 
que já em referi: a comunicação social e a comu 
nicação administrativa. Aqui nòs ocupamos com_o 
sistema de comunicação administrativa, isto é, 
normas de organizaçao e procedimento.
X
0 enfoque sistêmico de organização foi adotado 
quando se planejou o novo modelo administrativo. 
Anteriormente isso não acontecia: o posiciona 
mento de certos setores bem o demonstra.
X
0 grande número de setores da empresa, que ela 
boram normas, é um dos nossos maiores problemas. 
O centro das preocupações está na emissão de 
instruções não codificadas e foi do próprio pre 
sidente a orientação para que elas fossem pre 
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X Nós não entramos na pante substantiva das nor­
mas. Nossa preocupação ê com padrões, ou seja, 
saber se os normativos estão corretamente es 
truturados. Parece que anão estão.
X
Em pri nrípi r>, nfic artawrw que n problema da 
pluralidade de emissoras de instruções poderia 
ser solucionado se cada diretoria tivesse o 
seu próprio órgão gestor de normativos- Isso 
jã é um dos nossos objetivos.
X X
Acho que uma coordenadoxia geral de comunica 
ção é desnecessária porque o novo modelo orga 
nizacional da empresa jã previu que o setor de 
marketing cuidara da gcanamcação social e a co 
ordenadoria dos sistemas gerenciais, do siste 
ma de comunicação administrativa.
X
•
0 sistema de comunicação aáaiai.strativa compre 
ende normas de organj^ação e de procedimento. 
Como ao setor de controladoria cabe dar um 
feedbaak constante sobre o cumprimento des 
sas normas, creio qae ela também esteja inseri 
da no referido sistema. .
X
XI Fn nSr» snn snhnTÍTmiín íbo Fnííarregado de Im 
prensa da presidência porque meu cargo ê o de 
Oficial de Gabinete aqui da Carteira. Mas quan 
do eles me pedem alguma coisa, eu mando.
X
XXI Por força da grande departamentalização experi 
mentada na última década, a comunicação do ban 
co multiplicou-se violentamente e jã está a me 
recer uma revisão, cm sistema de fato que a 
eficientize.
X X
Existem na organização diversas áreas fazendo, 
tentando fazer ou pensando que fazem comunica 
ção social, isoladas entre si. Ainda que algu 
mas estejam subordinadas a uma mesma chefia 
(seria uma mesma orientação), falta uma dire 
triz, uma orientação comum.
X
Ficamos em ilhas isoladas, fazendo aquilo que 
nos parece melhor, todos com boa vontade e as 
melhores intenções, sem termos, contudo, um 
elo que nos faça produzir uma comunicação efi 
caz para o banco
X
Como a nova estrutura da empresa estã até ago­
ra em processo de iuplantação e nela não se 
contemplou claramente a parte de comunicação, 
não me parece que esteja para vir qualquer pro 
vidência para mudar esse estado de coisas.
X
Se considerarmos o setor de exportação como um 
órgão ã parte, admito gee sõ haja um encarrega 
do de assuntos de inpremsa da empresa. Caso 
contrário, não: o dirigente daquela ãrea tem, 
de fato, o seu próprio assessor para essa par 
te.
X
Não entendo como possa Suawer dissociação entre 
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XII Afirmo tranquilamente que no próprio gabinete 
da presidência da empresa inexiste coordenação 
em termos do que o setor de publicidade faz, o 
que o setor de imprensa faz, o que o setor .de 
relações públicas deveria fazer (e não faz), o 
que um assessor parlamentar poderia fazer (e 
não faz porque não existe).
X
XIII Em termos simplistas (nem acrescentaria "a meu 
ver"), afirmo que o enfoque sistêmico de organi 
zação não está sendo prativado no banco.
X
0 que Se vê na empresa, em verdade, ê uma admi 
nistração absolutamente assistêmica, na qual se 
tentá pôr, ãs vezes, o rótulo de enfoque glo 
bal - muito pouco para o que todos nós queremos.
X
Lamentavelmente, o que se vê hoje na organiza 
ção ê uma atuação um tanto desordenada, com fre 
qüentes conflitos entre órgãos do mesmo nível e 
de níveis diferentes, além de mazelas menores.
X
Hã, na empresa, um grupo que sabe o que e sis­
tema, crê no seu funcionamento, mas não a quer 
atuando assim, pois isso traria uma quebra do 
"equilíbrio" atual com conseqüente perda de feu 
dos administrativos.
X
Este setor deveria ter um complexo de comunica 
ção, envolvendo, como em todo sistema, vários 
componentes. Mas não conseguimos agregá-los, em 
virtude, principalmente, da atuação dos que não 
acreditam em sistema e dos que acreditam mas o 
evitam, como disse antes.
X X
No banco, a comunicação está partida; temos co 
municação no setor de marketing, temos comunica 
ção na ãrea de exportação, temos comunicação no 
gabinete do presidente, etc.
X
Em termos de escolas de marketing, temos a que 
toma a comunicação como sistema e propaganda, 
publicidade, promoção, etc., como seus subsiste 
mas; e a que toma a promoção como componente 
maior. 0 banco não adota nenhuma das duas, pois 
cada atividade dessas encontra-se numa ãrea di­
ferente
X
0 banco tem um sistema de comunicação porque 
possui vários componentes nessa ãrea. Eles, con 
tudo, não seguem nenhuma lei dos sistemas e não 
funcionam sistemicamente.
X
A meu ver, são componentes do sistema de comuni 
cação do banco todas essas funções espalhadai 
por aí, inclusive o controle do uso do logoti 
po, a programação visual das agências, etc.
X
Outro exemplo da deficiência sistêmica: gerimos 
a programação visual para toda a empresa, de di 
reito; mas ainda não estamos conseguindo gerir 
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XIII Lamento que não se tenha perfeita compreensão 
do que ê o sistema de comunicação. Mas não se 
tem compreensão do sistema geral e, portanto, 
fica difícil compreender um sistema menor, 
qualquer que ele seja.
X
Por enquanto, cada um está puxando para um la 
do é há um certo equilíbrio. A partir do momen 
to em que houver o deslocamento, é preciso que 
seja na direção certa, do contrário será muito 
pior
X
0 desestímulo à organização das atividades de 
comunicação poderia advir do receio que certas 
pessoas têm de se expor a uma observação mais 
direta e ãs críticas. Os "feudos" correriam pe 
rigo.
X
Ao museu falta também - como a várias outras 
áreas do banco - a identificação da alta admi 
nistraçao para com os seus objetivos.
X
A nível de presidência, temos funções como re 
laçoes com a imprensa, relações públicas (do 
presidente e da grande cúpula do banco) e pro 
paganda/publicidade/promoções que, nem por is 
so, funcionam sistemicamnte.
X
Sem a sedimentação de uma mentalidade sistêmi 
ca, não adianta reunir num mesmo órgão pessoas 
que,- apenas teoricamente, têm um objetivo co 
mum, como ocorre com a comunicação no banco.
X
XIV Na área de comunicação do banco há muito de 
iniciativa pessoal. As coisas caminham mais ao 
sabor do critério pessoal de cada um.
X
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I No banco, diversos conjuntos, alas e subgrupos 
fazem comunicação no seu dia a dia sem estarem 
integrados a um único comando especializado, ca 
paz de captar as grandes políticas da empresa e 
torná-las conseqüentes na prática.
X
A empresa se ressente da falta de um fluxo des 
cendente/ascendente dirigido pelas pessoas que 
lidam com a comunicação de suas diversas áreas.
X
A organização deveria criar um departamento ou 
diretoria de comunicação, pois, atualmente, além 
da complexidade, ainda existe uma confusão seme 
lhante a da Torre de Babel.
X X
Administrar é comunicar em vários níveis. Portar 
to, a eficácia do sistema administrativo depende 
de cuidados especiais com o sistema de comunica 
ção da empresa.
X
A causa da ineficácia da comunicação da empresa 
está no fato de serem apenas bancários e não es 
pecialistas os homens responsáveis por ela.
X
Embora fundamental, a empresa não adota ótica 
profissional para a sua comunicação. X
1
Não hã especialistas nos postos-chaves da comuni 
cação da empresa. X
•
Na empresa, as atividades de comunicação estão 
carecendo de uma análise aprofundada e tratamen 
to adequado.
X X
Um órgão específico de supervisão geral de comu 
nicação disciplinaria o fluxo de mensagens e prc 
porcionaria descongestionamento dos canais, agi 
lização do sistema, custos operacionais menores 
e melhor análise das informações por parte de ca 
da setor.
X
A supervisão das comunicações disciplinaria c 
atendimento das consultas e sugestões internas, 
a emissão de instruções, e proporcionaria maior 
interação, uniformização, etc.; dessas ativida 
des.
X
A comunicação deveria ter regras gerais e super 
visão unificadora para simplificar as mensagens; 
recursos modernos (gráficos e de computação) pa 
ra obter maior eficácia a menores custos; e dire 
trizes que não interferissem no espírito das no£ 
mas nem do diálogo participativo dos setores exe 
cutivos da empresa.
X
II 0 principal sistema de comunicação da empresa es 
tá institucionalizado na divulgação de suas de 
terminações através de documentos aprovados pele 
superior administração ao funcionalismo.
X
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III Depois de trabalhar vim ano no Ministério, a im 
pressão que me ficou de uma coordenador!a geral 
de comunicação não foi boa. Não creio que pos 
sam padronizar comunicações internas e que con 
sigam ir além do papel de porta-voz dos Minis 
tros de Estado.
X
Sobre o atual estágio da comunicação praticada na 
empresa, eu diria que precisamos nos preocupar 
constantemente com o tipo de redação usada nos 
documentos de serviço; que as publicações estão 
se aperfeiçoando em mãos competentes; e que os 
contatos informais devem continuar livres.
X
Sinto que a colocação de todas as publicações 
do banco aos cuidados do setor de marketing tal 
vez gere uma complexidade teórica muito grande. 
Apesar disso, creio que está funcionando bem.
X
Acho muito compreensível que outros órgãos, prin 
cipalmente os da área de recursos humanos, tam 
bém tenham seus próprios veículos de comunica 
ção. é o caso, por exemplo dos cadernos instru 
cionais, apostilas, manuais de cursos, etc.
X
m i A razão para haver muitos setores dedicados ã e 
laboração de normas é ser a administraçao cen 
trai algo necessário ao funcionamento das agên 
cias e estar constituída por departamentos espe 
cíficos para cada uma das áreas acionadas por 
elas. Esses departamentos é que têm o controle 
e o conhecimento dos normativos expedidos por 
ordens superiores para as agências.
X
Caso as normas do banco fossem responsabilidade 
de um setor único, cada nova decisão exigiria 
um retrospecto de todas as decisões anteriores 
para avaliação das conseqüências.
X X
Temos uma seção inteira que lida com manuais de 
rotinas de serviço: os órgãos normativos estabe 
lecem o m »  fazer e nós o como fazer.
X
Centralizar a elaboração e a expedição das nor 
mas do banco num só órgão ê algo já visto ante 
riormente, sem resultados práticos. Já se ten 
tou qualquer coisa parecida nas áreas de crédi 
to rural e de serviços a administração pública 
anos atrás.
X X
0 benefício que uma coordenadoria de comunica 
ção poderia prestar ã elaboração de normas se 
ria estabelecer diretrizes para a comunicação 
propriamente dita, sem intervir na parte subs 
tantiva das mensagens.
X
1IV Se houvesse um sistema de comunicação bem estru 
turado no banco, meu departamento, certamente, 
seria um dos seus componentes. Mas cada um fala 
uma linguagem e para haver sistema tem que exis 
tir uma coordenação geral, tem que haver um re 
pertõrio comum, próprio da empresa.
X
Acho excessivo o número de setores do banco que 
tratam com normas. Para maior uniformidade, a 
empresa deveria talvez, ter apenas uns três de- 
partairentos desse gênero para todo o serviço.
X X
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IV Para melhorar o trabalho de elaboração de normas 
da empresa eu, basicamente, procuraria reduzir o 
número de instruções em trânsito, centralizaria 
em cerca de três setores tal serviço e estabele 
ceria intervinculação máxima entre esses mesmos 
setores.
X
Uma coordenadoria geral de comunicação beneficia 
ria o serviço de elaboração de normas de várias 
maneiras: organizando e coordenando reuniões; en 
trosando os õrgãos que tratam de comunicação; cri 
ando uma verdadeira linguagem para o banco; ge­
rindo, enfim, uma política de comunicação especl 
fica, voltada para os interesses internos e ex 
ternos da organização.
X
O sistema de comunicação do banco não e o mais 
racional, mas funciona. Não tenho dúvidas, po­
rém, de que poderia melhorar e muito.
X X
V Acho que uma coordenadoria geral de comunicação 
seria benéfica para o serviço de elaboração de 
normas da instituição.
X
VI Se criássemos um setor para centralizar o servi 
ço de elaboração de normas, entravaríamos irreme 
diavelmente a circulação dessas mensagens pela 
burocratização de tal serviço.
X
VII Os componentes do sistema de comunicação formal 
do banco são aviso-circular, a rede de telex, a 
gráfica e o serviço de malotes. Os do sistema ir 
formal são as cartas, os telefonemas e as conver 
sas entre colegas.
• X
É difícil dizer se a seção de cadastro faz párte 
do sistema de comunicaçao da empresa, pois sua 
função é obter informações de terceiros. Se li­
ga, por isso, a um esquema de conhecimento exter 
no e não, apenas, ã comunicação interna do banco
X
Na empresa deveria existir um setor que, não sc 
coordenasse como também controlasse a emissão de 
todas as instruções e normativos. Há documentos 
que não têm finalidade informativa e sõ serveir 
para divulgar os nomes de chefes-em-exercício. Pu 
ro desperdício.
X
v i u Na minha opinião, o sistema de. comunicação dc 
banco existe, mas não está explicitado, bem con 
preendido em suas virtudes e deficiências. Nãc 
se sabe onde ele é forte e onde é fraco; o que 
é e o que não é explorado nele. Enfim, como é 
ele e quais os seus limites.
X
A rapidez da evolução tecnológica e as necessida 
des dos serviços fizeram com que o banco viesse 
a ter uma série de sistemas computacionais de 
idades diferentes para cada área. É que, ã medi­
da em que as novidades foram surgindo, nós as fc 
mos implantando.
• X
0 grande problema da comunicação administrativa 
da empresa reside no fato de que ela precisa tez 
vários departamentos especializados oriertando as 
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VIII Vejo com simpatia a idéia da montagem de uma cc 
ordenadoria de comunicação na empresa, desde 
que fique bem clara, bem definida sua abranger 
cia, o alcance das suas atribuições T a fim de 
evitar o emperramento do nosso sistema.
X
A criação de um serviço de banco de dados exige 
não sõ tecnologia específica e desenvolvimento 
de equipe, como também — e principalmente - a 
conscientização dos usuários sobre o que ele é 
e o que pode oferecer.
X X
IX Um sõ sistema, um grande sistema de comunicaçãc 
ê coisa que, no meu entendimento, não existe nc 
banco. 0 que há são vários sistemas menores.
X
O papel do departamento na área de comunicaçãc 
é o de prover os canais e meios: contratar as 
linhas; orientar e controlar o uso de canais te 
legrãficos, telefônicos, de sinais; comprar eqir 
pamentos; etc.
X
Dependendo das pessoas que fossem manejá-la, uma 
coordenadoria geral de comunicação seria benéfi 
ca para o serviço do banco: acho que alguém de 
veria estar questionando a comunicação interna; 
medindo os seus resultados. Afinal ela custa 
muito caro.
X
X A coordenadoria ainda não entrou na parte norma 
tiva da empresa. Somente com a total implanta 
ção da nova estrutura é que poderemos fazer is­
so corretamente.
X
Não se trata de questionar qual o tipo de comu­
nicação mais importante porque, a meu ver, a cc 
municação social deve ser consentânea com a co­
municação administrativa e nunca o contrário.
X X
Acho que os elementos que praticam a . comunica 
ção social têm consciência de até onde eles po­
dem praticá-la de modo a não elidir com as nor­
mas da organização.
X
Não acho que exista um sistema de comunicaçãc 
típico para uma empresa de crédito, industria] 
ou de serviços. Penso é que toda empresa deve 
ter um sistema de comunicaçao. E nossa organiza 
ção tem um.
X
A meu ver o sistema de comunicação da empresa é 
apropriado porque tem órgãos específicos para 
comunicação social e para comunicação adminis 
trativa. Creio, mesmo, que não poderia ser difi 
rente.
X
XI A organização deveria ir extingtlindo essa conta 
de propaganda e ir, ao mesmo tempo, criando un 
setor próprio para isso com o excelente pessoa] 
que tem nessa área.
.X
A empresa deveria partir para uma comunicaçãc 
mais personalística, feita por gente nossa, gei 
te que conhece bem a organização. 0 pessoal da 
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XI Se não for tomada uma providência logo e as coi 
sas continuarem desorganizadas como estão, a co 
municação do Itaú, do Bradesco e de outros ban 
cos vai acabar superando a nossa.
X X
A empresa tem gente habilitada e ê só esquemati 
zar bem as coisas que ele produzirá uma comuni 
cação muito melhor e mais barata. Isso nem se 
discute.
X X
xi n A empresa é uma organização de grande porte que, 
às vezes, tem que se comunicar em menos de 24 
horas com outras instituições sobre decisões de 
ordem maior, a nível de Governo. Precisa, pois, 
ter um sistema de comunicação rápido, eficiente.
X
Se houvesse uma preocupação maior cora a comuni 
cação, o momento oportuno para demonstrá-la foi, 
talvez, a organização da nova estrutura da em 
presa, em 1979. Nela poderia ter sido incluído 
um órgão maior onde se concentrasse a comunica 
ção.
X X
A especialização hoje existente na empresa, já 
nos permite cadastrar as pessoas, conjugando o 
sistema de avaliação de mérito com o sistema de 
aproveitamento da capacidade de cada um. Talvez 
seja a solução ideal para a área de comunicação 
e para todas as outras áreas.
X
Penso que uma coordenadoria geral de comu 
nicação poderia beneficiar as atividades de co 
municação da empresa em todos os sentidos. Te 
nho, inclusive, me batido por isso aqui.
X X
A área mais carente de coordenação é a da comu 
nicação social, pois, a de comunicação adminis 
trativa está mais bem organizada e, apesar de 
alguns senões, funciona. A criação de uma coorde 
nadoria geral começaria, assim, pela integração 
dos setores responsáveis pela comunicação so 
ciai.
X X
Sempre que a assessoria geral da presidência so 
fre reformulações, luto para que se crie ali es 
se tipo de coordenação, primeiro passo para o 
surgimento de um órgão maior, talvez uma direto 
ria, que venha a congregar toda essa área.
X X
Com uma coordenação geral de comunicação inte 
graríamos toda a área de publicidade, de propa 
ganda, de promoções, de relações públicas, de 
publicações (internas e externas), de imprensa, 
etc., otimizando uma mão-de-obra excelente para 
tirar o maior proveito possível.
X X
A comunicação do banco está e deve continuar a 
ser questionada. Volto a dizer que haverá muito 
proveito se for criada, realmente, uma coordena 
doria geral ou qualquer coisa assim para a área.
.X X
XIIII 0 banco tem um sistema de comunicação equilibra 
do (entre aspas), porque várias são as maneiras 
de se ficar em equilíbrio. Ele não está, porém, 
equilibrado na posição ideal, a mais correta, a 
que permite os melhores resultados.
X
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m i Do jeito que as coisas estão, hã, para o banco, 
uma perda muito grande em termos de funcionamer 
to BÍ6têmico. E temo - o que é pior - que se es 
teja correndo na direção errada.
X
0 museu é burocrático: funciona no 169 andar de 
um edifício bancãrio cheio de vigilantes, no hc 
rário de 10 ãs 16 horas, não abre aos sábados 
nem aos domingos e muito menos aos feriados.
X
Penso que seria bom se conseguíssemos juntar tc 
das as funções, subfunções, atividades, tare­
fas, etc. de comunicação do banco sob uma dire 
toria ou um sõ comando. Mas isso não darã certc 
se continuarmos'a agir assistemicamente, pois 
surgirão problemas.
X X
Penso que na reforma administrativa recentemer 
te feita se cometeu um erro estratégico: a novõ 
estrutura não poderia ter sido implantada sen 
que houvesse entendimento e aceitação prévias 
.do projeto, especialmente porque baseado em cor 
ceitos de D.O., de certa forma revolucionários.
X X
XIV Me parece que esse teu trabalho terã um efeitc 
negativista, porque tanto eu quanto você sabe 
mos que o banco não possui um sistema de comuni 
cação.
X
A não ser que o banco crie um õrgão específicc 
para a área - uma diretoria, uma coordenadoria 
geral - acho que a comunicação social deve fi 
car mesmo é na assessoria geral da presidência.
- X X
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I A comunicação administrativa fria, impessoal, dis 
tante ê a que predomina no contexto da empresa, 
especialmente na Matriz.
X
O fluxo hierarquizado da informação nos õrgãos 
da Matriz não precisa ser omisso, reticente, tor 
tuoso e multidirecional para provar sua autorida 
de. Poderia ser espontâneo, fluente, canalizado, 
sistematizado e, sobretudo, franco sem perdê-la.
X X
Reuniões periódicas de chefes de seção, com seus 
auxiliares imediatos para troca de idéias é algo 
visto com reservas e tido como perda de tempo 
por muitas seções da Matriz.
X
O hábito, cultivado por alguns membros da organi 
zação, de transmitir informações a uns poucos e 
sonegá-las ã maioria, produz desentrosamento e 
enseja o amesquinhamento e o cerceamento das dis 
cussões, além de se tornar num foco de bo±os per­
niciosos ã empresa.
X
A comunicação (administrativa e não administrati 
va) é fundamental para o banco e deve merecer a 
tenção maior, pela necessidade de se obter e pre 
servar a interação constante de todos os seus 
segmentos, níveis e pessoas.
X
A afirmativa de Guetzkow (item 19 do questiona 
rio) é bastante aplicável â empresa que, inclusi 
ve, exerce funções muito pouco inter-relaciona 
das.
X
II O sistema de comunicação formal do banco tem uma 
força muito grande. Mas atingiu um volume tal 
que boa parte do funcionalismo não consegue acorr 
panhã-lo, o que tem resultado em equívocos e dis 
torções nos serviços.
X
Também acho que hã um excesso de mensagens admi 
nistrativas da cúpula para as bases na organiza 
ção. Por isso tenos procurado ser o mais comedi 
dos possível na divulgação de instruções.
X
0 sistem^ de comunicação informal do banco é mui 
to atuante, pois é grande o interesse do funcic 
nalismo com as coisas da empresa. Somos altamer 
te profissionalizados e nossos destinos dependeir 
dos destinos do banco. Logo, a comunicação infor 
mal entre nós é muito grande.
X
0 setor tem estado em permanente contato com os 
setores da empresa que tratam com comunicação, 
seja o de publicações (cuja equipe foi para a 
área de marketing), seja o de processamento de 
dados, seja o de propaganda. Estamos, realmente, 
interagindo com todas essas áreas.
X
III Graças a um certo entrosamento com os õrgãos noi 
mativos, temos conhecimento de muitas normas an­
tes da sua divulgação. Assim, tem sido possíve] 
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iin Não sinto qualquer constrangimento ao fazer cor 
tato com um chefe de seção estranho ao meu cír­
culo de amizades na empresa. Se tal problema e­
xiste, ê menos por culpa da estrutura do que de 
forma pessoal de trabalhar de cada um.
X
Encaro como indispensável a troca de experiêr 
cias com os setores do banco que tratam com co­
municação. Pessoalmente, tenho com o pessoal dc 
área (principalmente os de publicações e de te­
lecomunicações) um relacionamento bastante grar 
de.
X X
Acho tão indispensável o relacionamento com os 
setores que tratam com comunicação que, se nãc 
pudesse ocorrer por força da amizade entre nõs, 
penso que até fosse necessário estabelecê-lo de 
uma outra forma.
X X
IV Na minha opinião, deveria haver, pelo menos, 
uma reunião anual de todos os setores de comuni 
cação da empresa, sob a coordenação de um õrgãc 
superior.
X
V A empresa cresceu muito, sua estrutura se divei 
sificou e eu sinto que precisamos nos conhecei 
melhor, nos entrosarmos mais para haver u’a ma­
ior interação na Matriz e para facilitar as de­
cisões .
X X
A existência de muitos setores de elaboração de 
normas força a interação entre os departamen­
tos, pois obriga-os a se consultarem. Há, incli 
sive, instruções que levam duas assinaturas di­
ferentes, por causa disso.
X
A troca de idéias e experiências regulares con 
outros setores que tratara com comunicação nc 
banco seria muito benéfica para todos nós. Exis 
te muito pouco relacionamento; há um isolamentc 
entre nõs.
X X
VI Se a organização tem um sistema de comunicaçãc 
eu não sei. O que sei é que nosso setor o tem. X
vi :i A estrutura da empresa leva de dois anos a dois 
anos e meio para assimilar uma modificação. C 
sistema de dados estatísticos sobre crédito ru­
ral ê um bom exemplo: só agora é que foi assimi 
lado pela organização.
X
Se a gente trabalha dentro de uma organizaçãc 
que tem outras pessoas fazendo quase a mesme 
coisa, acho que é preciso manter-se a par de tv 
do o que ocorre com elas.
X
A comunicação horizontal é de fato um tanto prc 
blemática. Eu diria que isso se deve mais ao mi 
do de perder o luqar, o status.
- X
Não vejo problema algum para uma possível troce 
de experiências regulares do nosso departamentc 








VII Eu acho gue a comunicação é muito necessária en 
tre os setores afins o que, aliás, está sendo 
reivindicado pela área de crédito industrial 
que quer conversar mais com a de crédito rural 
e a de crédito comercial. São três áreas estan­
ques que precisam se comunicar.________________
X
VIII O uso da informação no processo decisõrio com a 
utilização do processamento de dados ainda é em 
brionãrio na empresa, inclusive por uma questão 
de cultura da própria empresa. Os elementos ge­
renciadores precisam enxergar o computador como 
um auxiliar no processo decisõrio._____________
Acho indispensável a troca de experiências regu 
lares do departamento com os setores do banco 
que tratam com comunicação. A departamentaliza 
ção excessiva e a necessidade de especialização 
têm nos tornado ensimesmados e tem prejudicado 
u'a maior interação entre nós.________________
X
As tentativas de interação dos vários departa 
mentos da empresa têm sido feitas através de 
reuniões e seminários periódicos. Mas não se 
tem sentido o verdadeiro rendimento disso.
Nas reuniões de administradores realizadas pela 
empresa o que normalmente se assiste é um certo 
monólogo: cada um fala das suas coisas sem ter 
ouvidos para as coisas dos outros. Há mais desa 
bafo do que interação.________________________
As reuniões e seminários de administradores são 
bastante necessários. E preciso, porém, encon 
trar uma fórmula de torná-las mais motivadoras, 
com maior poder de integração.________________
x
X
IX Entendo o termo "sistêmico" como relativo a sis 
tema, isto é, vários subsistemas em interação, 
funcionando interativamente. Isso, eu acho que 
ainda não se conseguiu na empresa.____________
Estruturalmente, a empresa possui uma série de 
subsistemas que deveriam trabalhar harmoniosa 
mente. Mas a mudança feita recentemente foi mui­
to radical e, até agora, isso não ocorreu. Sen­
te-se que não está funcionando bem.____________
Os meios de comunicação da empresa estão meio 
desentrosados e a interação entre eles é bastan 
te deficiente. Quando não é possível canalizar 
üma mensagem através de um único sistema (o te­
lefônico, por exemplo), é preciso muito esforço 
para fazê-la ir do emissor ao receptor.________
Seria bastante interessante trocar experiencias 
regulares com os setores da empresa que tratam 
com comunicação. Nossos contatos são muito pou 
cos, têm muito pouco freqüência.______________
X
Essa comunicação interna, para troca de conheci 
mentos e tecnologia com o pessoal de jornalismo, 
propaganda, imprensa, etc., praticamente inexis 
te. _____________
Os contatos que nossa seção têm com a área de 
comunicação social se resumem a informações es 
parsas sobre matérias que eles vão publicar. Tro 
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IX Eu não tenho nenhum exemplo de instruções confli 
tantes para citar. Mas, sem dúvida, isso ten 
acontecido.
X
X 0 modelo de organização adotado a partir de 197S 
pela empresa é um modelo sistêmico; a intenção € 
interligar as diversas áreas para se atingir oe 
objetivos da empresa.
X
Os componentes desse sistema de comunicação admi 
nistrativa interatuam na prática, de acordo con 
a área de atuação de cada diretoria. A prõpric 
operacionalização do õrgão leva a essa intera­
ção, como ocorre, por exemplo, nas áreas de cré­
dito agrícola, industrial e comercial.
X
Eu acho que os dois tipos de comunicação existei 
tes na empresa interagem, porque não podem estai 
dissociados. Não pode haver uma mensagem de comi 
nicação social contrariando determinada norma da 
empresa.
X
X11 0 sistema de comunicação da empresa ê estanque 
em diversas áreas, seus componentes' não se intei 
comunicam. Embora não esteja propriamente acéfa­
lo, está a merecer - para maior eficiência daí 
atividades da diretoria - um estudo mais profur 
do.
X X
Acho que ê essencial para a empresa um intercâm­
bio maior entre o pessoal que faz comunicação sc 
ciai e o que faz comunicação administrativa. Sa] 
vo em termos de organograma, não se pode separai 
uma coisa da outra; precisa haver identificação 
de objetivos e o maior entrosamento possível en­
tre as duas áreas.
X 'XI
fi preciso que se faça uma congregação de esfor 
ços, se defina os objetivos da comunicação da err 
presa e se aproveite todos os canais, todos os 
mecanismos disponíveis para se tirar o maior prc 
veito. Atualmente, estamos trabalhando em compai 
timentos estanques.
X X
Ê comum dizerem aos jornalistas que determinada 
informação ainda não pode ser liberada sem sabe 
rem que uma das publicações da empresa está para 
divulgar matéria sobre o assunto, ãs vezes nc 
dia seguinte.
X
xi:ii A maioria das pessoas na empresa não sabe sequer 
o que é sistema. Logo, não podem administrar sis 
temicamente.
X
Jã fiz uma tentativa para conseguir que nós e as 
demais áreas de comunicação trabalhássemos, se­
não a nível de sistema, pelo menos coordenadamer 
te e em interação. Não obtive sucesso.
•
X
Acho que mais importante do que criar uma coordí 
nadoria geral de comunicação seria trabalharmos 
na empresa, em regime de sistema. Não é precisc 
que as coisas estejam juntas para que funcionei 
bem.
9X
Julgo prioritário vender-se um comportamento si; 
têmico dentro da empresa, sem o que continuare­
mos tendo as angústias, preocupações, ações dis- 
ç:rwni-P<; (e. não rairo, conflitantes) aue hoie temos.
X X
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XIV A área de comunicação da empresa estava precisan 
do que alguém fizesse um trabalho amplo sobre 
ela, assim como o que você está fazendo. A gente 
precisa saber como é que ela está.
X
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I Numa época de mutações tão freqüentes, ê mais im 
portante sentir as diretrizes superiores do que 
escrever páginas de difícil leitura.
. X X
O banco deveria ter um órgão de supervisão geral 
de comunicação. Mas a execução deveria ser seto 
rial (grandes setores, setores afins).
X
O que havia de comunicação na empresa está sendo 
destruído pelos tecnocratas e seu apego ã fórmu 
la custos/benefícios, inaplicãvel ã atividades hu 
manísticas.
X
Embora teoricamente um sistema de supervisão cen 
tralizada de comunicação pudesse beneficiar a em 
presa - mormente quanto aos contatos externos - 
a complexidade da organização é tal que isso se 
torna inviável na prática pelas dificuldades de 
uma interação adequada e o risco de se criar mais 
um entrave burocrático.
X X
O desconhecimento técnico do assunto ou a pouca 
importância a ele atribuída parecem causar na cú 
pula administrativa do banco certa despreocupa 
ção quanto ã ordenação sistemática ou organiza 
cional dos meios de comunicação nele existentes.
X
As decisões na área de comunicação são tomadas 
por leigos na matéria ou impostas "de cima". X
Cerca de 60% (sessenta por cento) das comunica 
ções que recebo envolvem assuntos sem qualquer 
interesse para o meu serviço.
X
0 volume de documentos dificulta grandemente o 
exame das mensagens recebidas, além de obrigar à 
dispersão de esforços com a seleção das informa 
ções importantes.
X
A supervisão das comunicações do banco deve ser 
atribuída a um órgão já existente na estrutura; 
não há necessidade de se criar um órgão novo.
X
m Nossa preocupação é dar ã empresa condições de 
ter uma comunicação interna mais eficiente. Por 
isso, treinamos tanto o pessoal de linha (em co­
municação e expressão) quanto o pessoal de asses 
soria (comunicação administrativa). E estamos, 
agora, trabalhando num projeto de reciclagem da 
língua portuguesa, através de cassetes, para o 
pessoal que trabalha nas regiões mais carentes 
de escolas.
X
Estamos montando um equipamento de video-cassete 
para treinamento ã distância com o know-how da 
SONY. Funcionários nossos já estiveram fazendc 
estágio lã e vão, em breve, estagiar também na 
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II Não é conveniente para a empresa - como, de cer 
ta forma, não o é para governos - ter porta-vo­
zes : ê preciso que todas as áreas tenham condi 
ções de se expressarem. Isso, porém, não signi 
fica que não devamos ter um õrgão encarregado 
das publicações oficiais.
X
III A operacionalização de decisões governamentais 
exige a rápida distribuição de instruções norma 
tivas às agências. A intermediação de uma coor 
denadoria de comunicação, no caso, atrapalharia, 
pois a área técnica dependeria de mais uma au­
torização para soltar a mensagem.
X
IV Aqui na nossa seção temos procedimentos de comu 
nicação específicos: fazemos, por exemplo, reu 
niões periódicas em vários níveis e registramos 
tudo em atas. As críticas são livres, democráti 
cas. .
X
Para a elaboração de normas, a empresa adota osr 
tos princípios que visam apenas a forma: a pia 
nilha para a gráfica, algumas recomendações ba 
sicas sobre comunicação escrita e sõ.
X
V Penso que se a empresa centralizasse o serviço 
de elaboração de normas num sõ departamento fa 
ria emperrar toda a engrenagem da comunicação 
interna.
X
VI Nesta seção temos uma rotina para a elaboração 
de instruções e normas jã bem antiga. Mas no 
banco eu não sei se há algum conjunto de regras 
estabelecidas para isso.
X
VIE Na minha opinião, todas as instruções do banco 
deveriam ser orientadas do mesmo jeito, fosse 
para onde fosse.
X
Que')eu saiba, a empresa não tem nenhum critério 
específico para determinar o responsável por um 
setor de normas. 0 que eu tenho notado é que a 
escolha normalmente recai num elemento com boa 
redação e conhecedor dos serviços das agências. 




Eu não creio que uma coordenadoria geral como a 
SECOM seja benéfica para o serviço de elabora 
ção de normas da empresa
X
Para servir apenas como porta-voz da empresa, 
uma coordenadoria geral de comunicação, na mi 
nha opinião, não daria certo. Seria como a 
SECOM: ao invés de aglutinar, acabaria sendo a 
penas mais um setor na estrutura gigantesca da 
instituição.
X
VIjII Julgo que retardaríamos o processo de levar men 
sagens ãs filiais se criássemos um õrgão de co­
municação central para atuar como filtro da mas 
sa de informações a elas destinadas.
X X
Penso que uma coordenadoria geral de comunica 
ção na empresa deveria atuar mais como õrgão de 
finidor de princípios’ do que manipulador de ca­
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v i m 0 sistema de comunicação da empresa é difícil 
de avaliar, de dimensionar- Sinto, porém, que 
lhe falta um corpo normativo mais amplo e um 
órgão que cuide do assunto, pois essa ãrea es 
tã se dispersando e corremos o risco de perder 
ou deixar deteriorar a cultura jã formada.
X X
IX Nossa seção entende que o telex é o melhor meio 
de comunicação bancária, porque ele gera uma 
mensagem escrita instantânea, o que é muito im 
portante para os nossos serviços.
X
0 diretor nos propôs assumirmos a comunicação 
administrativa da empresa. Mas eu mostrei a 
ele que, ao nível sugerido, o assunto jã é da 
competência de uma coordenadoria da ãrea de 
planejamento.
X
Hã vezes.em que a gente cria um canal de comu­
nicação com custos considerados elevados ape 
nas por motivos políticos.
X
Está .ocorrendo uma grande proliferação de manu 
ais na empresa e, a meu ver, se criando uma si 
tuação paradoxal: a abundância de informaçoes 
que proporcionam e o esmero do acabamento grá­
fico estão inibindo o seu uso pelos funcioná­
rios.
X
Eu tenho verificado que, em muitas agências, o 
encarregado da parte administrativa acha os ma 
nuais tão bonitos que os guarda com o maior 
cuidado, trancando-os â chave em armários, lon 
ge das mãos dos funcionários.
X
Do ponto de vista da comunicação que sou obri 
gado a praticar como funcionário, acho que a 
empresa não me proporciona meios de aperfei^  
çoar o meu trabalho: recebo mais revistas téc­
nicas do que permite o meu tempo disponível pa 
ra leitura.
X
Entre chefes de departamento, de divisão e até 
mesmo de outros escalões é generalizada a quei 
xa contra a falta de tempo para ler tudo o que 
seria necessário para acompanhar a evolução 
tecnológica nas respectivas áreas.
X
Acho.que seria importante que tivesse jã al­
guém preocupado com a grande massa de instru 
ções que circula no banco, para verificar . se 
está dando o resultado esperado ou coisa desse 
tipo.
X X
X . 0 planejamento da comunicação administrativa - 
normativos (instruções circulares consolida 
das), cartas-circulares , avisos-circulares, etc. 




0 sistema de informações da empresa é o que se 
refere ã computação, ou seja, armazenamento e 
recuperação de informações. As implicações ad­
ministrativas de qualquer mudança nesse siste 








X Nós sabemos que há volumes de instruções consolida 
das nos quais organização e procedimentos estão 
misturados; encontra-se alçadas junto com atribui 
ções. Não há um padrão definido._________________
A empresa não tem nenhum õrgão encarregado de ava­
liar o custo da emissão de instruções. Creio que 
nem mesmo o custo dos programas computacionais são 
determinados. Mas vai ter que se preocupar com is­
so, por causa da Secretaria de Controle das Esta 
tais (SEST) . _________________
De certa maneira já existe um õrgão para gerir a 
comunicação dentro do banco: é o setor de planeja 
mento geral, a quem cabe dizer, em termos de siste 
mas, como deve ser._____________________________
X
O sistema de normativos não tem recebido o feedback 
mas os órgãos que emitem os normativos, esses o 
têm obtido através das sugestões e consultas das 
agências e das cartas de inspeção.______________
X
XI Eu não me considero um assessor de imprensa. Acon­
tece que os jornalistas entravam direto em todos 
os setores e nosso diretor resolveu disciplinar is 
so. AÍ me escolheu para fazê-lo, devido - eu acho- 
ã minha experiência como professor, escritor e co­
laborador de jornais e revistas. Foi no ano passa­
do..:
Aqui eu sou uma espécie de factotum : atendo à im­
prensa, faço releases (poucos), opino na propagan 
da do setor, atendo pessoas que procuram o diretor 
pelos mais variados motivos.___________________
Sõ entende de exportação/importação quem trabalha 
aqui. Por isso, eu mesmo vou fazer os audiovisuais 
sobre o setor, com o equipamento que já está sen­
do comprado.___________________________________
X
XIE Em termos de comunicações, pode-se dizer que a em­
presa tem um õrgão coordenador: a divisão de tele 
comunicações. Em termos de comunicação - algo mais 
avançado, mais abrangente - nosso sistema não está 
coordenado por ninguém.________________________
X
Na empresa não existe, propriamente, o cargo de a- 
tendente da imprensa, uma função exclusiva da as 
sessoria geral da presidência que, se hoje é exer­
cida por um supervisor, o foi, outrora, por ura se- 
cretãrio, coisa que pode voltar a ocorrer.______
Se tivéssemos, da área de comunicação administrati 
va, informações antecipadas ou mesmo em cima da hc 
—  poderíamos divulgá-las para o grande público acra
mesmo tempo em que as agências estivessem receber: 
do a instrução: usaríamos o poder de esclarecimen­
to em massa da imprensa para nos comunicarmos con 
a clientela.
X
Creio que o banco não tem um critério específicc 
para a designação do pessoal que trabalha com coira. 
nicação social. Eu, por exemplo, não fui escolhi­
do, de maneira alguma, porque ostentasse ura currí­
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XII De modo geral, na área de comunicação social pe 
lo menos, não iae parece que a escolha das pes 
soas seja feita em termos de um perfil profis 
sional. Creio que ainda prevalece a filosofia 
de prestigiar funcionários por tempo de serviço, 
por categoria e outras coisas mais.
X
Nossa participação no seminário da SECOM foi re 
latada ã empresa. Sem um órgão especializado pa 
ra analisar o assunto, porém, cada um de nõs 
acrescentou ao seu próprio serviço aquilo que 
julgou melhor, por sinal, bastante coisa.
X
A empresa precisa ter um órgão que - dada a im 
portância da comunicação para fora de seus limi 
tes, em termos externos - coordene, realmente, 
aquilo que é dito para o mundo exterior. Também 
para o público interno, embora, talvez, sem a 
prioridade que vejo para o primeiro caso.
X
Penso que a publicidade do banco, essa publici 
dade institucional, não está levando ao público 
mensagem alguma sobre a empresa. Parece-me que 
ela veicula mais é uma mensagem de Governo.
X
x i n Atribuo os problemas de comunicação do banco ã 
falta de um item fundamental em administração, 
seja ou não com enfoque sistêmico: definição cia 
ra dos objetivos da empresa.
X
Muita gente do banco confunde "comunicação" com 
"comunicações". Quando assumimos a gestão de to 
das as publicações da empresa, sugeriram-me - em 
tom absolutamente sério - cuidar também da lis­
ta telefônica interna.
X
Um problema que muito nos preocupa é a poluição 
visual nas filiais da empresa, porque dele, a 
rigor, ninguém cuida.
X
Não posso dar minha opinião sobre a política de 
comunicação na empresa, porque desconheço se es 
sa política existe.
X
Entre nossas metas para 1980 constava uma tenta 
tiva de definição de objetivos, princípios, dire 
trizes gerais da comunicação interna e externa 
da empresa. Não foi possível cumpri-la e fize 




Precisamos ter uma definição da política de co­
municação da empresa para podermos definir os 
objetivos da comunicação social interna e exter 
na e, a partir daí, definir um conjunto de pu 
blicações que se ajuste sistemicamente a esses 
objetivos e que se completem.
X
As necessidades da empresa, em termos de publi 
cações, só poderão ser equacionadas a partir da 
definição dos grandes objetivos da comunicação 
pela própria empresa.
X
A maioria das publicações da empresa não tem de 
finição de público-alvo, inclusive as .destina 
das ao funcionalismo. Desse modo, escrevemos pa 
ra pessoas que não conhecemos, não sabemos quem 
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XIII Na verdade, o museu da empresa ê desconhecido. 
Nossa intenção, por isso, é estimular a visita 
ção de escolares, colocá-lo no calendário tu 
rlstico da cidade, divulgá-lo ao máximo, crian 
do, assim, maior interesse das pessoas em tor­
no de le.
X
Uma das grandes carências da empresa, hoje, é 
de pessoas preparadas para executar um varia 
dlssimo espectro de funções e um conjunto des 
sas funções está, certamente, na área de comu 
nicação.
X
XIV De um modo geral, ficava por conta das empre 
sas de publicidade a sugestão de campanhas. Pa 
ra 1980, porém, tomei a iniciativa de propor 
os temas que são: agricultura (campanhas no 
país) e exportação (campanhas no exterior).
X
A grande preocupação é com a parte técnica e 
me esforço para que publicidade seja a melhor 
possível. Mas hã o fator político que nos obri 
ga a aceitar campanhas prontas, como aquela 
das crianças estrangeiras cantando cantigas de 
roda, veiculada na TV.
X
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